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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten konnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissensli-

cke schliefit.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort von Senator Udo J.
Vetter

Familienunternehmen machen zwischen 65 und 80
Prozent aller europaischen Unternehmen aus und stel-
len im Durchschnitt mehr als 40 bis 50 Prozent aller
Arbeitspladtze. Sie spielen damit eine bedeutende Rolle
fur die Starke und Dynamik der Realwirtschaft.
Familienunternehmen sind wichtig, nicht nur weil sie
einen wesentlichen Beitrag zur Wirtschaft leisten, son-
dern auch wegen der langfristigen Stabilitdt, die sie mit
sich bringen, wegen des besonderen Engagements, das
sie fiir die lokalen Gemeinschaften zeigen, wegen der
Verantwortung, die ihre Eigentiimer fiihlen, und wegen
der Werte, fiir die sie stehen. Dies sind wertvolle Fakto-
ren.

Die vielleicht grofdte Herausforderung fiir ein Familien-
unternehmen ist die Ubertragung des Eigentums und/
oder der Leitung des Unternehmens an die nachste
Generation. Die Europdische Kommission schatzt, dass
jedes Jahr rund 480.000 Unternehmen tibertragen wer-
den. Man kann mit Sicherheit sagen, dass die Mehrheit
dieser Unternehmen Familienunternehmen sind. Dartii-
ber hinaus schatzt die Kommission auch, dass tiber
zwei Millionen Arbeitspldtze von diesen Ubertragun-
gen betroffen sind.

Vorwort von Senator Udo J. Vetter



Es ist unbestreitbar, dass die Ubertragung von Famili-
enunternehmen von einer Generation auf die nachste
ein hohes Risiko birgt.

Umso wichtiger ist es, diesen Nachfolgeprozess struk-
turiert und bewusst anzugehen. Neben den steuerli-
chen und rechtlichen Aspekten sind die emotionalen
Faktoren gerade in Familienunternehmen einerseits
der Schlissel zum Erfolg einer gelungenen Nachfolge,
konnen aber andererseits ebenso der Grund sein, wes-
halb Nachfolgen scheitern.

In diesem Buch von Rainer Krumm wird genau dieser
Aspekt der Prozessbegleitung durch diese Kkritische
Phase in einer Firmengeschichte beschrieben und mit
Beispielen veranschaulicht.

Dieses Buch unterstiitzt tibergebende und tiberneh-
mende Generationen, um den Nachfolgeprozess auch
von der soften Seite zu verstehen, und gibt wertvolle
Anregungen, wie die Nachfolge erfolgreich gestaltet
werden kann.

Senator h.c. Udo ]. Vetter

Sohn des Unternehmensgriinders und Beiratsvorsitzen-
der der Vetter Pharma-Fertigung GmbH & Co. KG
Prdgsident der European Family Businesses (EFB)

Vorwort von Senator Udo J. Vetter
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Vorwort des Autors

»Jede Unternehmensnachfolge ist anders!“

Mein Urgrofdvater Theodor Krumm griindete eine
Keksfabrik und wurde sogar koniglicher Hoflieferant.
Vier Generationen waren in diesem Unternehmen ak-
tiv, bevor es nun komplett aus dem Familienkreis ver-
kauft wurde. Selbst wenn ich und auch mein Vater nie
eine aktive Rolle in diesem Unternehmen innehatten,
begleitet mich das Thema Unternehmensnachfolge
schon von Kindesbeinen an.

Familienunternehmen sind das Riickgrat der deutsch-
sprachigen und auch der europaischen Wirtschaft, was
oft vergessen und unterschatzt wird. Dahinter stehen
leidenschaftliche Unternehmergenerationen, die Un-
ternehmen griinden, entwickeln und durch verschiede-
ne Hohen und Tiefen der Konjunktur und Veranderung
steuern. Umso wichtiger ist der Aspekt der Unterneh-
mensnachfolge, der leider viel zu sehr vernachlassigt
wird.

Wichtig ist mir bei der Begleitung von Unternehmens-
nachfolgen immer das ,Bewusstmachen” von Situatio-
nen und Konstellationen und das Ausloten von Szenari-
en, um fiir die Entscheidungstrager und beteiligten Be-
troffenen Handlungsalternativen begreifbar und
erlebbar zu machen. Nur so konnen komplexe Situatio-
nen wie eine Unternehmensnachfolge ganzheitlich und
erfolgreich gesteuert werden.

Vorwort des Autors



Mit meinem Team aus Beratern, Coaches, Trainern’
und Mediatoren der axiocon GmbH begleite ich seit
Jahren Unternehmerinnen und Unternehmer im Veran-
derungsprozess der Unternehmensnachfolge. Als Ex-
perten flir Organisationsentwicklung und Verande-
rungsmanagement haben wir dabei stets ein Auge auf
die interpersonellen und emotionalen Aspekte der
Veranderung - denn damit steht und fallt der Erfolg.

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge wiinscht
Ihnen

Rainer Krumm

* Aus Grinden der Lesbarkeit und aufgrund des kompakten
Formats wird in diesem Buch das generische Maskulinum
verwendet. Angesprochen sind selbstverstiandlich immer
Personen aller Geschlechter.

Vorwort des Autors
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1. Was Unternehmens-
nachfolge bedeutet

Jede Unternehmensnachfolge ist anders. Diesen Satz
kann man nicht oft genug betonen - jede Unterneh-
mensgeschichte, jeder Ubergebende und jeder Uber-
nehmende ist anders, jeder Markt, jede Mitarbeiter-
schaft ist anders. Umso wichtiger ist die individuelle,
mafdgeschneiderte und sehr vertrauensvolle Be-
trachtung der Nachfolge. Hier spielen oft sehr kleine
Mosaiksteine eine entscheidende Rolle - weshalb
Vertrauen und Offenheit eine elementare Basis flr
den Erfolg eines solchen Prozesses sind.

1. Was Unternehmensnachfolge bedeutet 11



1.1 Generationswechsel und
Nachfolge

Die Unternehmensnachfolge ist die kritischste Situa-
tion in der Unternehmensgeschichte. Hier werden oft
ganze Dynastien und Weltmarktfiihrer vernichtet,
weil es an emotionalen Themen oder Beziehungsge-
flechten scheitert. Dabei betrifft eine Unternehmens-
nachfolge keinesfalls nur den klassischen 350-Mann-
Betrieb im produzierenden Gewerbe. Sie betrifft
ebenso den Einzelhandel, Hotels und Gastronomie,
Kanzleien, Arztpraxen, Friseure usw. Sie ist nichts,
was sich auf eine bestimmte Gruppe bezieht, son-
dern wird fiir alle Unternehmen frither oder spater
ein wichtiges Thema.

Doch was genau ist eigentlich gemeint, wenn hier von
,Unternehmensnachfolge” gesprochen wird? Im Fol-
genden soll es zundchst einmal darum gehen, diesen
Begriff zu erklaren und durch Beispiele mit Leben zu
fullen.

Definition der Schlusselbegriffe

Grundsatzlich werden die beiden Begriffe ,Unterneh-

mensnachfolge” und , Generationswechsel” unterschie-

den, wenngleich sie auch Uberschneidungen haben:

® Unternehmensnachfol Ein meistinhabergefiihr-
tes Unternehmen wird an einen Nachfolger (meist
ein Familienmitglied der nachsten Generation) tiber-
geben.

12 1. was Unternehmensnachfolge bedeutet



® Generationswechsel: Eine neue Generation uber-
nimmt die Verantwortung in einem Unternehmen,
die vorhergehende Generation tibergibt die Verant-
wortung,

Nicht jede Nachfolge ist ein Generationswechsel. Wenn
ein Unternehmer, warum auch immer, an seinen Bru-
der lUibergibt, ist dies eine Nachfolge, aber kein Genera-
tionswechsel. Ich spreche in diesem Buch von Unter-
nehmensnachfolge, betrachte dabei aber immer auch
den Wechsel der Generationen.

Die Rolle der Werte
Jede Generation wachst in einem anderen Kontext und

sozialen Geflige auf als die Vorgangergeneration oder
die davor. Keine Generation ist besser oder schlechter
als die andere. Die Vorgeneration und die Lebensum-
stande haben die neue Generation gepragt. Hier spielen
die Werte eine elementare Rolle. Welche Werte wurden
einer Generation vermittelt? Welche Werte will die
neue Generation leben und verwirklichen? Dies hat
massiven Einfluss auf die Unternehmenskultur.

Werte messen

Mein Team und ich nutzen die 9 Levels of Value
Systems, um Werte von Personen, Gruppen und
Organisationen zu messen. So konnen Werte und
Unternehmenskulturen messbar und greifbar ge-
macht werden, um sie dann ggf. anzupassen.

1.1 Generationswechsel und Nachfolge 13
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Beispiel: Preisgekronte Nachfolge

Vor einigen Jahren erhielt Peter Krotenheerdt, erfahre-
ner Begleiter von Unternehmensnachfolgen, den Auf-
trag, die Tochter eines Unternehmerpaares als Nachfol-
gerin mit einem Coaching zu den Themen Mitarbeiter-
fihrung und Zeitmanagement zu begleiten. Er holte uns
mit axiocon mit an Bord dieses Projektes.

Es wurde schnell klar, dass es sich in diesem Fall lohnen
wiirde, die Begleitung auf die zweite Fiihrungsebene
auszuweiten. In dem darauffolgenden dreijahrigen Pro-
zess wurden die Nachfolgerin und die Mitarbeitenden fit
fiir die Ubergabe gemacht. ,Unternehmenszukunft Next
Generation: Mit Leichtigkeit fithren” lautete die Uber-
schrift des Projekts. Der Nachfolgerin war nach eigener
Aussage bewusst, dass sie in der Mitarbeiterfithrung
andere Akzente setzen wollte als in der bisherigen Un-
ternehmensentwicklung. Es war somit die logische Kon-
sequenz, die zweite Fihrungsebene direkt einzubezie-
hen. Dabei wurde unter anderem auch mit den 9 Levels
of Value Systems an den Werten und der Kultur gearbei-
tet, denn diese Themen werden in der Unternehmens-
nachfolge gern hintangestellt, obwohl sie erfolgsent-
scheidend sind. Im Projekt wurde auch die Eigenverant-
wortlichkeit der Mitarbeitenden gefordert und gefordert.
Ein entscheidender Faktor waren die Entwicklung und
der Einsatz von Messkriterien fur Erfolgskontrolle und
Nachhaltigkeit. ,Dabei kommt es vor allem auf den
wertschdtzenden Umgang mit diesen Steuerungsinstru-
menten an®, verdeutlicht Krotenheerdt seinen Bera-

1. Was Unternehmensnachfolge bedeutet



tungsansatz. ,Training und Coaching sind mit ihren
unterschiedlichen Vorgehens- und Wirkungsweisen
Werkzeuge flir eine nachhaltige Umsetzung der ge-
wiinschten Veranderungen im Unternehmen® so der
KMU-Berater. Mit diesem Nachfolgeprojekt gewann er
den Internationalen Deutschen Trainings-Preis mit Be-
ratungsprojekt fiir Unternehmensnachfolge.

Beispiel: Das royale Familienunternehmen
Betrachten wir das britische Konigshaus einmal aus
der Perspektive eines Familienunternehmens: Ganz
oben steht nach wie vor die Queen (Senior-Chefin).
Sie will und kann das Ruder nicht aus der Hand ge-
ben. Ihr Mindset ist ganz klar: Als Queen tritt man
erst durch den Tod ab. Dann gibt es Charles (Junior-
Chef). Er steht schon seit Jahrzehnten in den Startlo-
chern, um das ,Familienunternehmen® zu tiberneh-
men. Doch er ist mittlerweile selbst im Rentenalter
und wiirde seine Position wohl direkt an seinen
Sohn und Nachfolger Prinz William tibergeben.
Apropos William, dieser und seine Frau Kate sind das
Paradeparchen der Familie. Mit ihrem fast perfekten
Image sind sie bestens auf die Rolle der ,Unterneh-
mensfilhrung” vorbereitet. Harry und Meghan sind
hingegen ganz raus aus dem Familienunternehmen und
wollen nichts mehr damit zu tun haben. Und dann gibt
es da natirlich auch noch die schwarzen Schafe der
Familie wie Prinz Andrew. In grofden Familien sind die-
se ,Skandalnudeln“ immer wieder anzutreffen und man

1.1 Generationswechsel und Nachfolge
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ist stets bemiiht, dass ihre Eskapaden keinerlei Auswir-
kungen auf das Unternehmen haben.

Anhand dieses Beispiels wird deutlich, wie individuell
eine Unternehmensnachfolge ist und wie komplex Be-
ziehungsgeflechte innerhalb der Familie sind. Es gibt
viele Nuancen, die es zu beachten gilt, da jedes Unter-
nehmen andere Werte vertritt, andere Strukturen auf-
weist und anders mit der Nachfolge umgeht.

Beispiel: Anwaltskanzlei wachst rasant

Eine Anwaltskanzlei, die von zwei Partnern gegriindet
wurde, ist sehr erfolgreich gewachsen. Nun steht der
Generationswechsel an - der Sohn eines Griinders ist
ebenso in der Kanzlei titig, es sollen aber in Summe
sechs weitere Personen in den Partnerkreis aufgenom-
men werden, um langjahrig verdiente und engagierte
Mitarbeiter dauerhaft an die Kanzlei zu binden und diese
auch zu beteiligen. So sind es aktuell neun Partner.

Im Rahmen der Begleitung durch uns wurden die Pro-
zesse ,vertikutiert” , also entrimpelt und neu definiert.
Historisch Gewachsenes wurde hinterfragt. Durch regel-
mafdige Strategiemeetings, die sechsmal pro Jahr statt-
finden, arbeiten wir gemeinsam an der Aufbau- und Ab-
laufstruktur und faktischen Themen, aber auch an den
Werten und wechselseitigen Erwartungen. Durch die
Tatsache, dass alle Beteiligten aufgrund ihrer anwaltli-
chen Profession sehr detailversessen sind, kommen sie
immer wieder bei Details ins Schlingern und es bedarf
der Moderation, um den Prozess in Gang zu halten.

1. Was Unternehmensnachfolge bedeutet



