
Mit Wachstumsschub  
in die nächste Generation
Nur wenige Themen sind emotional so stark belegt wie die Nachfolge – und wenn man klug 

ist und die Nachfolgeklärung nicht fortwährend vor sich herschieben möchte, spricht man 

lange im Vorlauf, ohne Druck, mit Menschen, denen man vertraut und denen man Erfolg  

zutraut. Das können erfahrene externe Dritte oder auch Familienunternehmer sein, denen 

die Nachfolge bereits gelungen ist. VON PROF. DR. GUIDO QUELLE 

N
atürlich existieren verschiedene 
Möglichkeiten, die eigene Nach-
folge zu regeln und damit den 

Fort bestand des Unternehmens zu si-
chern: der Gesamtverkauf an Externe 
oder an Mitarbeiter, die Fusion mit stra-
tegischen Partnern, das Einrichten von 
Stiftungen und so fort. Dieser Beitrag 
befasst sich ausschließlich mit Fragen 

der familieninternen Nachfolge, denn hier 
besteht er heblicher Aufklärungsbedarf 
– und bei die ser Art der Nachfolge sind 
auch die höchs ten emotionalen Wellen 
zu erwarten. 

Erst wenn die Nachfolge inhaltlich 
geklärt ist, sollte man sich um das 
rechtliche und steuerliche Rahmenwerk 
kümmern. Nicht umgekehrt – sonst 
 wedelt der Schwanz mit dem Hund. Die 
Rechts- und Steuerberater sollen den 
unternehmerischen Willen bestmöglich 
umsetzen, diesen aber nicht aus steuer-
lichen und rechtlichen Erwägungen 
 heraus determinieren. Was hat man bei 
Steuervorteilen durch eine inhaltlich fal-
sche Entscheidung? Richtig: mit Zitro-
nen gehandelt. 

Kern der Nachfolge ist Vertrauen

Vertrauen ist der Kern der Nachfolge. 
Dementsprechend besteht der erste 
Schritt darin, die Frage zu klären, ob 
sich aus unternehmerischer Sicht über-
haupt jemand in der Familie eignet, die 
eigene Nachfolge anzutreten. Jawohl, 
diese Frage muss ganz unabhängig da-
von beantwortet werden, inwieweit die 
Nachfolger in spe die Nachfolge über-
haupt antreten wollen. Zuerst muss 
man sich im Klaren darüber sein, wer 
die geeigneten Nachfolger sein könn-
ten. Wie man das herausfindet? Nun, 
dazu benötigt man neben der eigenen 
Einschätzung idealerweise ein paar for-
melle Kriterien, die weniger im Sach-
lich-Fachlichen als im etwas weniger 
Greifbaren zu suchen sind. Beispiele 
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dafür sind Beobachtungen, die man in 
der Familie macht: 

Wie gehen die grundsätzlich infrage 
kommenden Familienmitglieder miteinan-
der und mit Fremden um? Wie reagie-
ren sie in Stress- und Konfliktsituationen? 
Wie schnell stellen sie sich freiwillig 
neuen Herausforderungen? Wie schaut 
es mit der Disziplin aus? Wie ist es um 
das Urteilsvermögen, den „gesunden Men-
schenverstand“, bestellt? Natürlich steht 
auch die Frage im Raum, wie sehr sie 
sich mit den unternehmerischen Aspek-
ten des eigenen Unternehmens ausein-
andersetzen. Welche Fragen stellen sie, 
wenn sie im Unternehmen sind? Wofür 
interessieren sie sich besonders?

Richtig: Dies sind keine Fragen, die zu 
einer messbaren Antwort führen werden. 
Aber man sollte sich vor Augen halten, 
dass alles Fachliche schneller erlernbar 
ist, als sich persönliche Verhaltensmus-
ter und -präferenzen ändern.  

Es ist essenziell, sich nicht auf eines 
oder mehrere Familienmitglieder als 
Nach folger festzulegen. Der Erwartungs-
druck ist in der Familie oftmals so hoch 
und baut sich über die Jahre auf, dass 
mitunter einfach unvernünftige Ent-
scheidungen getroffen werden. Die Kin-
der fühlen sich verpflichtet, weil Papa 
oder Mama den „Wunsch“ geäußert ha-
ben, dass die Kinder ihnen nachfolgen. 
Das genügt aber bei Weitem nicht. Vor-
sicht! Auch Selbst- und Fremdüberschät-
zung in der Familie – die Eltern halten 
die Kinder oder die Kinder sich selbst 
für zu fähig – ist leider oft zu beobachten, 
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mit dem Resultat, dass die „Senioren“ 
doch irgendwann wieder zurück ins 
Operative müssen oder das Unterneh-
men im schlimmsten Fall scheitert.

Empfehlungen für den Erfolg  

der familieninternen Nachfolge

Vor dem Hintergrund weiterer Stolper-
steine drängt sich die Frage auf: Wie 
kann es denn doch gelingen? Folgendes 
muss unbedingt berücksichtigt wer-
den:
1.  Sog erzeugen, statt Druck machen: 

Wecken Sie Interesse bei den Kindern, 
aber ohne Druck aufzubauen. Neh-
men Sie sie mit in das Unternehmen, 
machen Sie sie damit vertraut, was es 
bedeutet, Unternehmer zu sein. Beo b-
achten Sie, ob sich Interesse einstellt, 
und schauen Sie, woran das Interesse 
besteht.

2.  Fähigkeiten einordnen: Beziehen Sie die 
Kinder in Entscheidungsprozesse ein. 
„Wie würdest Du entscheiden?“ ist eine 
kraftvolle Frage, denn mit ihr können 
Sie feststellen, ob intelligent nachge-
fragt wird und umsichtige Entschei-
dungen getroffen werden. Vielleicht 
erhalten Sie dabei sogar noch neue 
Facetten für Ihre Entscheidung. Das 
ist die Kür.

3.  Intensiv abstimmen: Wenn sich heraus-
gestellt hat, dass eines oder mehrere 
Kinder nachfolgewillig und -fähig zu 
sein scheinen, ist der Austausch von 
Erwartungen essenziell. Wollen die 
„Alten“ und die „Jungen“ noch zusam-
menarbeiten? Wie wäre das gestaltet? 

Müssen die Kinder sich Sporen im 
Unternehmen verdienen, bevor sie in 
Führungsverantwortung kommen? Wer 
erwartet was von wem? Welche Sorgen 
und Bedenken kommen auf den Tisch? 
Was wäre ideal? Tauschen Sie sich in-
tensiv aus, nicht nur über die Sache. 

4.  Eine Zwischenzeit ins Auge fassen: 
Wenn der Altersabstand zwischen 
 Eltern und Kindern relativ groß ist, 
kann es sinnvoll sein, eine Fremd-

geschäftsführung zu verpflichten, mit 
dem klaren Auftrag, das Unternehmen 
erfolgreich weiterzuführen und paral-
lel die Kinder an die Zukunftsaufgabe 
der Unternehmensleitung he ran zu brin-
gen. Dazu sind natürlich nur Geschäfts-
führer geeignet, die ihren Erfolg nicht 
allein über die eigene operative Leis-
tung definieren. Zudem bedarf es eines 
hohen Vertrauens zueinander.

5.  Ungleichheit tolerieren: Ein oft beobach-
teter Fehler, der aus guter Absicht 
entsteht, ist das Vererben von Teilen 
des Unternehmens aus Gründen der 
vermeintlichen Gerechtigkeit an meh-
rere Kinder, obwohl die Führungsver-
antwortung nur bei wenigen Kindern 
(oder nur einem) liegt. Konflikte sind 
vorprogrammiert. Wenn möglich, sor-
gen Sie dafür, dass das Unternehmen 
in den Händen aktiver Unternehmer 
liegt und nicht in Händen von inakti-
ven Gesellschaftern. 

FAZIT

Es gibt eine Reihe weiterer Erfolgsfakto-
ren, die auszuführen den Rahmen spren-
gen würde. Bisher wurde noch nicht 
über Recht und Steuern gesprochen und 
auch die weiteren Faktoren haben nichts 
damit zu tun. Es geht vielmehr um Ver-
trauen, Inhalt und Zusammenarbeit – und 
diesen Aspekten ist eine weitaus höhere 
Aufmerksamkeit zu schenken als den 
naheliegenden formalen Faktoren. Am 
bes ten gelingt die familieninterne Nach-
folge im Übrigen, wenn die Unternehmer 
sich weitere Optionen offenhalten.  

Erst wenn  
die Nachfolge  
inhaltlich geklärt 
ist, sollte man  
sich um das  
rechtliche und 
steuerliche  
Rahmenwerk 
kümmern.

Entscheidungsbaum – grundsätzlich Klarheit in der Nachfolge schaffen

Quelle: Eigene Darstellung

Kommt ein aktives Mitwirken der 
nächsten Generation in der 

Unternehmensführung infrage?

Sind Fähigkeiten und 
Kompetenzen ausgeprägt?

Eintritt gestalten

Übergangsphase planen

„Ausbildung“ intern oder  
extern gestalten 

Zeitspanne ermitteln und ggf. 
Übergangslösung entwickeln

Aufbau eines Führungsteams  
mit externer Geschäftsführung

Verkauf des Unternehmens, ggf. 
Verbleib auf Gesellschafterebene

Erwartungen klären und 
Zukunftsbild entwickeln

Aufbau einer externen  
Geschäfts führung oder  
Verkauf des Unternehmens

Besteht das Zutrauen, Fähig-
keiten und/oder Kom petenzen 
kurzfristig auszubilden?

Kommt eine Fremdgeschäfts-
führung infrage?

Besteht das Zutrauen, eine 
gemeinsame Lösung zu finden?

Sind die Gründe dafür valide 
und gemeinsam diskutiert?

Ja

Besteht der Wunsch, bereits jetzt 
ins Unternehmen einzusteigen?Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein
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