Vertrauen und Fairness sind wichtig

Unternehmensnachfolge \Warum Familiensitzungen sich langfristig als sehr lohnend erweisen

Unternehmensnachfolge findet heute in
einem veranderten gesellschaftlichen
Umfeld statt. In Familienunternehmen
geht der Trend hin zum Mehrgeneratio-
nenmanagement, zur Teamfiihrung an der
Unternehmensspitze und zur starkeren
Mitsprache und Fiithrungsbeteiligung von
Frauen. Was bedeutet das fiir die Rege-
lung der Nachfolge?
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Unternehmer und Unternehmerinnen fiithlen sich
heute frei, ihre Unternehmen zu verdussern oder
aber innerhalb der Familie weiterzugeben. Fir
Nachkommen ist der Eintritt ins Familienunter-
nehmen keine Selbstverstidndlichkeit mehr, son-
dern bestenfalls eine Option. Die Demokratisie-
rung der Familie 1duft einer finanziellen Bevorzu-
gung der das Unternehmen weiterfithrenden Fa-
milienmitglieder entgegen. Séhne koénnen nicht
linger ungefragt gegeniiber Tochtern und Partne-
rinnen bevorzugt werden.

Der Wunsch, alle Nachkommen gleich zu be-
handeln, tritt in Konkurrenz mit dem Wunsch,
das Unternehmen zusammenzuhalten. Die Kom-
plexitit der Eigentums- und Fihrungsstrukturen
von Familienunternehmen ist tendenziell stei-
gend. Das Verhiltnis von Familie und Unterneh-
men, aber auch die Weitergabe des Unternehmens
von einer Generation an die néchste, wird zum
Gegenstand von Aushandlungsprozessen. Damit
wird die Moderation und Fiihrung dieser Prozesse
zum zentralen Erfolgsfaktor fiir Familie und Un-
ternehmen.

Ein Fallbeispiel: Ein Unternehmer l4ddt seine
Frau und die vier erwachsenen Kinder im Alter
zwischen zwanzig und dreissig Jahren zur jahrli-
chen Familiensitzung in die Firma ein. Ziel dieser
Sitzungen ist es, den nicht im Unternehmen téti-
gen Familienmitgliedern das Unternehmen néiher
zu bringen. Mit welchen Chancen und Herausfor-
derungen ist es konfrontiert? Welche Projekte ste-
hen an? Welche Erfolge sind zu verzeichnen, und
wo gibt es Verbesserungspotenzial? Die junge Ge-
neration erhilt auf diese Weise Gelegenheit, ihre
Ansichten zu dussern und sich aktiv Gedanken
liber eine mogliche zukiinftige Rolle im Unter-
nehmen zu machen.

Coaching im Nachfolgeprozess

Um die Diskussion um seine Nachfolge zu in-
tensivieren, hat der Unternehmer seinen Kindern
kiirzlich eine Liste moglicher Berater und Berate-
rinnen vorgelegt. Auswahlprozess und Entschei-
dung fiir die Person, welche die Nachfolgerege-
lung unterstiitzend begleiten und moderieren
soll, waren der jlingeren Generation tiiberlassen.
In einem ersten Schritt klirt die beratende Person
die individuellen Wiinsche, Erwartungen und Vor-
stellungen der Kinder ab.

Der Ausgang des Prozesses ist offen

Werden eines oder mehrere Kinder dem
Wunsch des Vaters entsprechen und in seine Fuss-
stapfen treten? Wiinschen die Nachkommen den
Riickzug aus dem Unternehmen, und wird des-
halb eine externe Losung im Vordergrund stehen?
Wie auch immer sich die Familie und ihre Mit-
glieder entscheiden werden, sie kommen nicht

umhin, Position zu beziehen. In welchem Verhailt-
nis stehen sie zum Unternehmen, zu den in der Fa-
milie gelebten Traditionen und Wertvorstellun-
gen? Fir erfolgreiche Nachfolgeregelungen gilt,
was aus der sozialwissenschaftlichen Analyse von
rechtlichen, politischen oder gesellschaftlichen
Auseinandersetzungen langst bekannt ist: Mindes-
tens so wichtig wie das Ergebnis, ist sein Zustan-
dekommen in einem fairen Prozess.

Anforderungen an den Nachfolgeprozess

Damit alle Beteiligten Vertrauen in den Nach-
folgeprozess setzen konnen, miissen drei zentrale
Punkte sichergestellt werden:
1. Kommunikation: Falsche und enttduschte Er-
wartungen sind eine hdufige Ursache von Missver-
stindnissen und Konflikten in Familienunterneh-
men. Ein regelmaissiger Informationsaustausch
zwischen den Generationen, verschiedenen Fami-
lienstdimmen, aktiven und passiven Eigentiimern
triagt dazu bei, dass alle ihre Meinung dussern und
zu einer realistischen Einschitzung der wirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens gelan-
gen konnen.
2. Partizipation: Entscheidungen, die auf einem
gemeinsam erarbeiteten Konsens beruhen, erwei-
sen sich langfristig als tragfahiger und bindender.
Werden Verhaltensregeln, welche die Beziehung
zwischen Familie und Firma betreffen, gemein-
sam diskutiert und formuliert, sinkt das Risiko,
dass sie spdter von einer Seite torpediert werden.
Das Gleiche gilt fiir die Regelung der Nachfolge.
Wo immer mdoglich, ist die jiingere Generation
frithzeitig in diese Gespriche einzubeziehen.
3. Transparenz: Fairness bedeutet, Entscheidungs-

kriterien und -prozesse transparent zu machen.
Wie wollen wir vorgehen? Wer entscheidet wann
woriiber und aufgrund welcher Kriterien? Ist bei-
spielsweise allen Familienmitgliedern und Gesell-
schaftern bekannt, welche Regeln fiir die Festset-
zung der jdhrlichen Dividende gelten oder welche
Kriterien ein Familienmitglied erfiillen muss, um
sich fiir eine Fithrungsposition im Unternehmen
zu qualifizieren?

Zusammenfassend zeigt sich, dass Unterneh-
mer und Unternehmerinnen nicht nur in Anla-
gen, Maschinen, Technologien und Mitarbeitende
investieren miissen, sondern ebenso in die Pflege
der Beziehung zu den Familienmitgliedern und
-aktiondren. Familiensitzungen, wie im geschil-
derten Beispiel, stellen ein geeignetes Instrument
dar, um unternehmensrelevante Fragen zu disku-
tieren und gleichzeitig das gegenseitige Vertrauen
und die Verbundenheit der Familienmitglieder zu
fordern. Unabhéngig davon, wie die Nachfolgelo-
sung konkret aussehen wird, sie sollte in einem als
fair empfundenen Prozess erarbeitet werden. Der
erste Schritt dazu besteht darin, sich rechtzeitig
gemeinsam auf den Weg zu machen.
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