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n Psychologische Faktoren

IHK-Magazin: Herr ProfessorWieselhuber,
viele Unternehmer kümmern sich zu spät
oder unzureichend um ihre Nachfolge.
Warum können sie so schwer loslassen?
Wieselhuber: Mit der Nachfolge stellt
sich für den Unternehmer die Frage nach
einem neuen oder veränderten Lebens-
inhalt – der unausgesprochene Gedanke:

Was bleibt mir jetzt? Die Motivation des
Unternehmers besteht ja nicht darin, früh
aufzustehen und den Return on Invest-
ment oder das Bruttosozialprodukt zu
steigern, sondern er sieht sich als Unter-
nehmensgestalter, der seine Ideen in die
Tat umsetzt und der Firma seinen Stem-
pel aufdrückt.

IHK-Magazin: Wie lassen sich denn die
befürchtetenVerluste an Lebenssinn kom-
pensieren?
Wieselhuber: Zum Beispiel durch kul-
turelles oder soziales Engagement. Es
geht darum, die unternehmerischen Ta-
lente auf anderen Feldern zu kapitalisie-
ren, etwa auf Interessengebieten, für die

Stabwechsel mit Verstand und Gefühl

Emotionen spielen bei
der Unternehmensnach-
folge eine nicht zu unter-
schätzende Rolle. Wie sich
die daraus resultieren-
den Probleme lösen lassen,
darüber sprach das IHK-
Magazin mit dem Münch-
ner Unternehmensberater
Professor Dr. Norbert
Wieselhuber.
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in der aktiven Zeit als Unternehmer we-
nig Zeit blieb – ob das die Kunstsamm-
lung ist oder die Förderung von For-
schung und Lehre durch einen Stiftungs-
lehrstuhl. Darüber sollte sich der Unter-
nehmer frühzeitig Gedanken machen.

IHK-Magazin: Apropos frühzeitig, wann
sollte sich denn ein Unternehmer ernst-
haft um seine Nachfolge kümmern?
Wieselhuber: Sicher wäre das von einem
40-Jährigen zu viel verlangt. Allerdings
sollte auch er darauf achten, dass Struk-
turen bestehen, die im Ernstfall die Hand-
lungsfähigkeit des Unternehmens sichern
und einen geordneten Übergang an der
Spitze gewährleisten. Bei der Nachfolge
geht es aber nicht nur darum, dass die
Firma weiter funktioniert, sondern da-
rum, wer die volle unternehmerischeVer-
antwortung übernehmen soll. Und gute
Unternehmer wachsen nicht auf den Bäu-
men. Die Suche nach einem passenden
Nachfolger braucht also Zeit. So gese-
hen ist Anfang 50 das richtige Alter, um
das Thema konkret anzugehen. Zumal
dann noch genügend Zeit bleibt, um in
aller Ruhe nachzuladen, wenn sich der
auserkorene Nachfolger – wie es nicht
selten vorkommt – doch als ungeeignet
erweist.

IHK-Magazin: Viele Unternehmer, insbe-
sondere Firmengründer, tun sich schwer
mit dem Gedanken, dass ein Familien-
fremder die Führung übernimmt. Oft er-
heben auch die Kinder Anspruch auf die
Nachfolge an der Unternehmensspitze.
Welchen Rat können Sie hier geben?
Wieselhuber: Grundsätzlich sollte der
Beste das Unternehmen führen, damit es
im Wettbewerb besteht. Das heißt auch,
dass eine Firma keine Versorgungsein-
richtung für Unternehmerkinder ist. Ein
Nachfolger aus der Familie muss daher
einige Grundvoraussetzungen mitbrin-
gen: eine sehr gute Ausbildung, hohe
fachliche Kompetenz, um im Unterneh-
men akzeptiert zu werden, möglichst auch
internationale Erfahrung. Wichtig ist zu-
dem, dass er sich seine Sporen draußen
verdient, sich also losgelöst vom Namen
in einer fremden Organisation durchge-
setzt und bewährt hat und folglich sein
Geld allein verdienen könnte.

IHK-Magazin: Auf welcher Ebene sollte
Sohn oder Tochter dann ins Familien-
unternehmen einsteigen?
Wieselhuber: Keinesfalls auf der mittle-
ren Ebene. Denn die Erfahrung lehrt, dass
Familienmitglieder, die sich im eigenen
Unternehmen hochdienen müssen, gerin-
ge Überlebenschancen im Management
haben. Daher gilt es, klar zu signalisieren,
dass er oder sie als Führungskraft ein-
steigt – zum Beispiel indem er nach einer
begrenzten Einarbeitungszeit die Leitung
einer Tochter- oder Auslandsgesellschaft
oder in der Geschäftsführung Verant-
wortung für ein funktionales Ressort oder
eine Sparte übernimmt.

IHK-Magazin: Wie lassen sich Konflikte
vermeiden, wenn zum Beispiel nur ein
Kind als Nachfolger geeignet erscheint
und die beiden anderen sich dann be-
nachteiligt fühlen?
Wieselhuber: Hier kann ich nur vor fau-
len Kompromissen aus falsch verstan-
dener Gerechtigkeit warnen. Alle drei
Kinder in der Geschäftsführung und da-
zu noch mit gleichen Gesellschaftsan-
teilen, das wird meist schiefgehen. Zwar
sollten alle die gleichen Chancen erhal-
ten, sich zu bewähren, aber am Ende muss
nach Befähigung entschieden werden.
Die Konflikte lassen sich minimieren,
wenn dies mit der nötigen Sorgfalt und
Transparenz geschieht und von Anfang
an im Familienkreis kommuniziert wird.
Und damit solche Konflikte nicht das
Unternehmen lähmen, sollte der Nach-
folger aus der Familie auch über die
Stimmrechtsmehrheit verfügen.

IHK-Magazin: Was muss der Unterneh-
mer beachten, wenn er sich für einen fir-
menfremden Nachfolger als Firmenchef
entscheidet, weil niemand in der Fami-
lie und im Unternehmen über die erfor-
derlichen Schlüsselkompetenzen, zum

Beispiel hinsichtlich internationaler Ma-
nagementerfahrung, verfügt?
Wieselhuber: Ganz entscheidend ist, dass
der externe Nachfolger nicht nur ratio-
naleAnforderungen erfüllt, sondern auch
zur Unternehmenskultur passt und sie re-
spektiert. Er muss sich darüber klar sein,
dass am Fabriktor der Name der Unter-
nehmerfamilie steht, die sich für die Mit-
arbeiter und den Standort verantwortlich
fühlt. Er sollte zum Beispiel ein Gespür
dafür haben, dass gewisse Traditionen –
wie zum Beispiel Todesanzeigen der Fir-
ma für langjährige frühere Mitarbeiter –
keine überflüssige Folklore sind.

IHK-Magazin: Ein häufiges Problem liegt
darin, dass der Unternehmer zwar einen
Nachfolger bestimmt, ihm aber doch nicht
freie Hand lässt oder sich bei nächster
Gelegenheit wieder in die Geschäftsfüh-
rung einmischt.Wie lässt sich dieses Kon-
fliktpotenzial entschärfen?
Wieselhuber: Zum einen dadurch, dass
der Stabwechsel zeitlich sehr exakt de-
finiert wird. Wenn der Unternehmer von
einem Übergabezeitraum von drei, vier
Jahren redet, kann man davon ausgehen,
dass er in Wahrheit die Führung nicht ab-
geben will. Wenn der Nachfolger gefun-
den ist, dann sollte die Geschäftsführung
innerhalb von zwölf Monaten an ihn über-
gehen. Dann können der Unternehmer
und sein Nachfolger noch eine Budget-
und Strategierunde gemeinsam machen.
Zum anderen resultiert die Einmischung
oft daraus, dass der Altunternehmer vom
neuen Kurs seines Nachfolgers überrascht
wird, weil kein strategischer Konsens her-
gestellt wurde.

IHK-Magazin: Welche Rolle kann Medi-
ation bei der Lösung von Nachfolgekon-
flikten spielen?
Wieselhuber: Es ist immer sinnvoll, wenn
neutrale Personen die Moderation zwi-
schen den Konfliktparteien übernehmen,
ob das nun ein Mediator, ein Berater oder
ein professioneller, unabhängiger Beirat
ist. Entscheidend dabei ist, dass er mit
den Besonderheiten eines Familien-
unternehmens vertraut ist und um die
emotionale Dimension der Nachfolge-
frage weiß.

Interview: Dr. Rainer Burkhardt

„Wenn der Nach-
folger gefunden
ist, dann sollte die
Geschäftsführung
innerhalb von
zwölf Monaten an
ihn übergehen“
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