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Familienunternehmen und Betriebsiibergabe am

Beispiel Bau

Die Auswahl des néachsten Ge-
schaftsfihrers/Vorstandes in
einem Familienunternehmen ist eine
der signifikantesten Entscheidungen in
einer Organisation. In jeder Firma ist es
kritisch, den richtigen ,Fit“ zu finden;
in einem Familienunternehmen kann
der , FitFaktor” zu auflergewdhnlichen
Konsequenzen fiithren. Der Erfolg und
die Nachhaltigkeit des Familienvermo-
gens, die zukinftige Quelle des Ein-
kommens und ein grofer Teil der Iden-
titit der Familie liegen in den Handen
des Nachfolgers.

Fiir einen Auffenstehenden mag die
Wahl eines Nachfolgers in einem Fami-
lienunternehmen sehr klar und offen-
sichtlich erscheinen: die erste Option
ist die Wahl der talentierten Tochter
oder des Sohnes, wenn sie interessiert
sind im Familienunternehmen zu ar-
beiten. Als nachste Option wird ein ta-
lentierter Verwandter, ein Mitarbeiter
aus der Firma oder ein Nachfolger von
auflen angedacht. Aber diese Optionen
sind weder einfach, noch bieten sie eine
geeignete Auswahl von Moglichkeiten
einer erfolgreichen Nachfolgeregelung,
denn kein Familienunternehmen kann
es sich heute leisten, einen Fehler in ei-
ner sich schnell veranderten Geschifts-
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welt, gepragt von starkem Wettbewerb,
zu begehen.

Viel steht auf dem Spiel bei einer
Transformation von ,Leadership® in
einem  Familienunternehmen.  Be-
sonderer Fokus liegt demnach auf
der Auswahl und dem Prozess einer
Nachfolgeregelung und beginnt mit
dem Erkennen, dass Nachfolge einen
Prozess darstellt und keine vorgefasste
Entscheidung des Ubergebers. Viel
zu oft betrachten die Ubergeber eine
Ubergabe als eine einfache Sache, weil
sie es so wollen. Die Aufrechterhaltung
eines Familienunternehmens erfordert
Teamarbeit mit einem klaren Plan,
der tber einen bestimmten Zeitraum
umgesetzt werden soll. Beide Genera-
tionen sind gefordert gemeinsam das
Momentum aufrecht zu erhalten, den
Nachfolgeplan, falls erforderlich, anzu-
passen, sogar wenn das Ziel sehr nahe
scheint.

In der Nachfolgeplanung wird oft
ein zu enger Weg eingeschlagen, be-
sonders dann, wenn der Ubergeber mit
einer der beiden folgenden Fragen die
Nachfolge zu regeln beginnt:

B Welches von meinen Kindern ist
qualifiziert meinen Platz einzuneh-
men?

B Wie teile ich die Geschaftsfihrer-
rolle so auf, dass beide Kinder Co-
Geschaftsfuhrer werden konnen?

Es besteht die Tendenz, dass die beiden
Fragen auf ein dhnliches Verhalten und
gleichen Fithrungsstil des Nachfolgers
abzielen. Der Ubernehmer sollte ein
Ebenbild, ein ,Clone®, des Ubergebers
sein. Diese Ubergeber entscheiden sich
oft rasch fiir eine Nachfolge. Die Fir-
ma muss sich in Folge dem Nachfolger
anpassen, anstelle umgekehrt. In den
meisten Fallen mussen die Nachfolger
ein unterschiedliches Profil aufwei-
sen; das Wettbewerbsumfeld verandert
sich rasch und stindig; die Firma hat
verschiedene Stufen des Wachstums
erreicht oder bewegt sich dorthin; die
Geschaftsmodelle dndern sich.

Diese und weitere Herausforde-
rungen sollen vom Ubernchmer ge-
meistert werden, oft kann damit ein
Neustart der Lebenszykluskurve eines
Unternehmens beobachtet werden. Die
Aufgabe des Nachfolgers besteht dann
nicht mehr in der bloffen Verwaltung
des Familienunternehmens, sondern er
findet sich in der Rolle des Unterneh-
mers wieder, der eine Neuausrichtung
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— einen Neustart — des Unternehmens
zu leiten hat.

Der Weg zur erfolgreichen Nachfolge
fuhrt tber einen umfassenden Pro-
zess, der alle Teile des Konstruktes
,Familienunternehmen“ abdeckt. Das
Drei-Kreise-Modell von J. Davis und R.
Tagiuri dient dabei als Ausgangspunkt
- Familie-Unternehmen-Eigentum.
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Legende:

F nur Familienmitglied

E Gesellschafter, der nicht der Familie angehort und nicht Manager ist
u Fremdmanager

F+U der Familie angehdriger Manager, der nicht Gesellschafter ist
E+F der Familie zugehdriger Gesellschafter, der nicht Manager ist
E+U Fremdmanager, der am Unternehmen beteiligt ist

E+F+U  Gesellschafter- Geschaftsfiihrer aus der Familie

Die Familie hat zu entscheiden, was
sie weitergeben will oder nachhaltig
behalten mochte. Die Gesamtheit der
finanziellen Ressourcen und andere
bedeutungsvolle Familienaktivititen
konnen als ,Family Enterprise® be-
zeichnet werden. Wenn die Familie
feststellt, wo sie heute steht und wo
sie in der Zukunft sein mochte, dann
kann es fir die nichste Generation
eine Erleichterung bedeuten, dass sie
eine aktive Rolle bei der Gestaltung
der Zukunft spielen konnen.

Durch diesen Prozess entsteht ein
Bild der Zukunft fuar das Unterneh-
men und der Rolle der Familie.

Wann soll mit dem Nachfolgeprozess
begonnen werden — wie lange soll er
dauern?

Oft beginnt er frither als gedacht.
Das Interesse der niachsten Generati-
on am Unternehmen wird durch die
Gesprache der Eltern sehr frih ge-
priagt: Welchen Einfluss hat die Firma
auf das Familienleben, ist das Unter-
nehmen eine Quelle der Freude oder
familidrer Spannungen, ist die Firma
Ausdruck von Kreativitat, Identitat
und Absicht oder ist die Firma eine
verpflichtende Aktivitait? Verbessert
das Familienunternehmen die Bezie-
hungen in der Familie oder teilt es die
Familie?
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Wie viel Zeit soll fiir die Ubergabe vorge-
sehen werden?

Zahlreiche Faktoren sind davon abhin-
gig — einige davon werden genannt:

B Wie ,prapariert” ist die nichste Ge-
neration fir eine Ubernahme?

B Ob NichtFamilienmitglieder in
Frage kommen, wegen des Alters
oder der Fihigkeiten der nachsten
Generation?

B Wie bereit ist der Ubergeber von
seiner Rolle loszulassen?

B Wie komplex ist die Organisation?

In weniger komplexen Unternechmen

koénnen einige Jahre genug sein — tb-

licherweise dauert eine Nachfolgerege-
lung zwischen s10 Jahren. Das wich-
tigste Prinzip lautet jedoch:

Die effektivste Ubergabe erfolgt NICHT

wenn die Senior Generation bereit ist

loszulassen, sondern wenn die nachste

Generation bereit ist ,zu fihren®.

Nachfolge ist ein dynamischer Prozess.

Schritt 1: Praparation und Planung

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt

des ersten Schrittes.

B Welches Potential hat das Unter-
nehmen zu wachsen und wie kann
es kommerziell relevant bleiben?

B Wo ist die Industrie jetzt und wo-
hin wird sie sich entwickeln?

B Wer oder was sind die ,Disrup-
toren® in der Industrie und des Ge-
schaftsmodells?

B Was muss die Firma tun, um die
langfristige Vision und Mission
der Familie fir das Wachstum und
eine nachhaltige erfolgreiche Ent-
wicklung fir das Unternehmen zu
erreichen?

In der Folge soll das Profil fiir den Nach-
folger entwickelt werden.

B Wohin geht die Industrie — was
sind daraus ableitend die Anforde-
rungen fir den Nachfolger in den
nachsten 2-4 Jahren?

B Und tber § Jahre hinaus?

B Welches Mandat hat der Nachfol-
ger — Kosten senken — Wachstum
durch Acquisition — Verkauf von
Aktivitaten?

Welches Profil benotigt das Unter-
nehmen - unabhingig von be-
stimmten Kandidaten?

Entwickeln der Vision fiir die Rolle der
Familie im Unternehmen

Dieser Prozess bietet der Familie eine
hervorragende Zeit sich tiber die Zu-
kunft Gedanken zu machen. Initiieren
einer wichtigen Gesprichsbasis tiber
den Einfluss der Familie im Unterneh-
men.

B In welcher Rolle kann jedes Fami-
lienmitglied einen Zusatznutzen
beisteuern?

B Wo ist die Familie kollektiv sehr
stark — wo nicht?

B Wo ist die Familie unbedingt not
wendig — wo kann sie delegieren —
zu Nicht-Familienmitgliedern?

B Wo wird NichtFamilienmitglied-
Talent benotigt?

Priifen potentieller Kandidaten

Welche Ziele und Plane hat die Senior
Generation nach der Ubergabe?

Der Ubergeber sollte seinen nachsten
Lebensabschnitt = zielgerecht planen.
Sollte eine Rolle im Aufsichts- oder Bei-
rat Gberlegt werden? Was benotigt die
Nachfolgegeneration vom Ubergeber
in der Zukunft?

Definieren des Nachfolgeprozesses — das
Erstellen einer ,,Roadmap*

Dieser Schritt erfordert eine aktive

Fihrung durch die Senior-Generation.

Eine Entscheidung ist zu treffen, wer

den Prozess fithren wird. Ferner soll

Objektivitat im Prozess verankert wer-

den.

B Wer soll bei der Darstellung der
verschiedenen Optionen helfen?

B Wer soll die Diskussionen fithren —
wer soll moderieren?

B Wer pruft den Fortschritt — wer
16st mogliche Knoten?

B Wer gibt regelmafig ,Feedback®
an alle involvierten Familienmit

glieder?

Schritt 2: Durchfithrung, Adaption
und Testen

In dieser Phase wird der Nachfolger auf
seine Aufgabe als Geschiftsfithrer/Vor-
stand vorbereitet. Drei Projekte wer-
den durch den moglichen Nachfolger
umgesetzt, um das Unternehmen in
der Tiefe kennenzulernen. Diese Phase
dauert im Durchschnitt circa 3-5 Jahre.
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Das dritte Projekt dient als Entschei-
dungsgrundlage fiir den Eintritt in das
Familienunternehmen. Ein Plan ,B“
soll vorhanden sein, um auf die Nicht-
verfuigbarkeit des moglichen Nachfol-
gers reagieren zu konnen.

Einige Beurteilungspunkte fir mog-
liche Nachfolgekandidaten konnen bei
der Entscheidungsfindung sehr hilf-
reich sein.

B Leadership und Management Fi-
higkeiten

B Erfahrung in verschiedenen Indus-
trien und im Unternehmen

B Das Verstehen der ,Vision“ der
Eigentimer des Unternehmens
scheint sehr wichtig zu sein

B Fihigkeit mit dem Senior, den Ei-
gentimern, der Familie und evtl.
dem Aufsichtsrat/Beirat zusam-
menzuarbeiten

Das Aufstellen eines Entwicklungspro-
grammes fur den Nachfolger ist ein
sehr wichtiger Prozessschritt. Inhalt
des Programmes sind vom Ubergeber
mit dem Management des Unterneh-
mens festzulegen. Oft wird ein Mentor
aus der Firma dem moglichen Nachfol-
ger zur Seite gestellt.

Fir jede Aufgabe oder Projekt ist ein
konstruktives Feedback durch objek-
tive Auflenstehende erforderlich. Klar-
heit soll ber die Erwartungen und die
Ergebnisse herrschen.

Jeder Nachfolgeplan ist ein Unikat.
Einige Fragestellungen konnen zwar
als Standard verwendet werden, jedoch
soll auf die spezifische Situation der
Familie und des Unternehmens Riick-
sicht genommen werden.

B Die Ubergeber tragen verschiedene
Hiite — Eigentiimer, Geschaftsfiih-
rer/Vorstand,  Familienmitglied.
Ein potentieller Nachfolger mit
Machtverhalten wird mit grofSer
Wahrscheinlichkeit Glaubwiirdig-
keit verlieren.

B Verantwortung fur spezielle Pro-
jekte, grole und kleine, um Fiih-
rungseigenschaften beobachten zu
konnen und messbare Ergebnisse
vorzulegen

Im Laufe der Umsetzung von Pro-
jekten kann ab einem Zeitpunkt der
Nachfolger zum Beispiel die Rolle als
COO iibernehmen, in der er mit dem
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CEO sehr nahe zusammenarbeitet, als
finaler Schritt, bevor er die CEO Positi-
on tbernimmt. Unabhingig davon ist
es erforderlich, dass ein gegenseitiges
unterstiitzendes Arbeitsverhaltnis zwi-
schen dem scheidenden CEO und dem
COO vorhanden ist. Abhingig vom
Fortschritt der Entwicklung des COO
soll der Ubergabezeitpunkt klar defi-

niert werden.

Ernennung des neuen CEO — des Nach-
folgers des Familienunternehmens

Die offizielle Ubergabe sollte durch
den Aufsichts- oder Beirat bzw. durch
den Ubergeber erfolgen. Sollte noch
kein Aufsichts- oder Beirat existieren,
ware der Zeitpunkt der Ubergabe ide-
al, ein kompetentes Aufsichtsorgan
zu bestellen. Die Kommunikation der
Nachfolgeregelung sollte an die Eigen-
timer, die Familie und die Mitarbeiter
unmittelbar danach erfolgen. Eine Ver-
offentlichung in verschiedenen Medien
sollte ebenfalls durchgefiihrt werden.

, Unterstiitzen des scheidenden Geschfts-

fiibrers/Vorstandes — der Senioren
Generation

Der scheidende Senior bendtigt einige
Zeit die Vergangenheit zu bewaltigen
und seine neue Identitit zu akzeptie-
ren. Dieser Prozess scheint unbedingt
erforderlich zu sein und sollte nicht
Ubergangen werden.

Schritt 3: Ubergangsphase und Eta-
blierung als Nachfolger

Oft arbeiten der ,Senior mit dem Juni-
or“ uber einen bestimmten Zeitraum
bei speziellen Aufgaben, Geschaftsfal-
len oder Initiativen zusammen, die ge-
meinsam definiert wurden. Der ,Chef*
ist jedoch der Junior, denn dabei kann
die Gefahr des ,back seat driving® ent-
stehen. Ein Zuruf von der ,Tribiine“
des Unternehmens kann zu unklaren
Autoritats- und Machtverhiltnissen in
der Fima fuhren.

Einige Fallen und wie sie vermieden
werden konnen.

Einen ruhigen und erfolgreichen Nach-
folgeprozess zu erreichen erscheint
erreichbar zu sein, wenn genigend
Energie, Disziplin und Fokus aufge-
wendet wird. Zahlreiche Stolpersteine

und Emotionen begleiten den Prozess.
Familien, die respektvoll und vereint
durch den Prozess gehen, werden am
Ende der Nachfolgeperiode eine starke
Einheit darstellen. Deshalb sind eine
klare Kommunikation und gegensei-
tige Achtung innerhalb der Familie die
Schlisselfaktoren fir den Erfolg einer
Nachfolgeregelung.

Einige Fallen, die zu vermeiden sind:

B Den Prozess verzogern; keine Akti-
vititen setzen, zu lange planen, zu
viel Analyse, keine Entscheidungen
treffen

B kein Verinderungswille — Firma
und Profil des zukiinftigen CEOs

B Senior kann und will nicht loslas-
sen; keine Unterstitzung fir den
Nachfolgeprozess, Meinungsande-
rungen des Seniors;

B Politische Aktivitaten (in der Firma
und in der Familie), um den Pro-
zess zu verwassern

Eine Vermeidung von Fallen gelingt
nur mit einem klaren Plan, einer of-
fenen und ehrlichen Kommunikation
und einem Prozess, der auf gewissen
Prinzipien aufgebaut ist. Das Aufzeich-
nen des Prozesses, diesen transparent
zu machen und ihn zu verinnerlichen
gehoren zu den Erfolgsfaktoren.

Die Nachfolgeplanung stellt einen
der wichtigsten Prozesse in einem Fa-
milienunternehmen dar. Diesem Pro-
zess Zeit und Aufmerksambkeit zu ge-
ben ist in jeder Hinsicht entscheidend
fir das Familien — Enterprise — System.
Ein widerstandsfahiges Unternehmen,
eine effektive Eigentimerstruktur und
starke Familienverhiltnisse konnen die
Belohnung sein.

Im folgenden Fallbeispiel ,,Betriebs-
tibergabe am Beispiel eines Famili-
enunternehmens in der Bauzulie-
ferindustrie“ wird die Nachfolge als
Basiskonzept beschrieben.

Dieses oOsterreichische Familienunter-
nehmen in der ersten Generation hat
vor, die Nachfolge tber einen Zeit
raum von mehr als finf Jahren durch-
zufithren. Um fiir die Ubergabe eine
bestmégliche  Ausgangsposition  zu
schaffen, wurde bereits jetzt mit der
Vorbereitung einer Nachfolgeplanung
begonnen.
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Ergebnisse zeigen, dass Familienun-
ternehmen durch die Ubergabe eine po-
sitive Entwicklung, unternehmerische
Unabhangigkeit ohne Einmischung
auflenstehender Personen, Harmonie
im Unternehmen und in der Familie
sowie den dauerhaften Erhalt des Fa-
milienunternehmens erreichen wollen.
Im Wesentlichen handelt es sich um
eine Steigerung des wirtschaftlichen
Erfolges und der Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens in einem harmo-
nischen Umfeld. Fir das Unternehmen
sind dies ebenfalls Ziele, die es langfri-
stig realisieren und halten will.

Das Ziel des Ubergebers ist eine
tibergabeunabhingige Altersvorsorge,
um nach der Ubergabe den Cashflow
des Unternehmens nicht zu belasten.
Unter den zahlreichen Aufgaben sind
der Aufbau privater Interessen, um die
Ubergabemotivation zu steigern, die
Planung, wie die Ubergabe rechtlich
und steuerlich gestaltet werden soll, ist
wesentlich und wichtig fir den Prozess
der Nachfolgeregelung.

Dem Drei-Kreise-Modell ~ folgend
wird der Geschiftsfithrende Gesell-
schafter mit dem Nachfolger gemein-
sam einen Businessplan und ein Vorher-
Nachher-Geschiaftsmodell erarbeiten,
um die heutige Positionierung des
Unternehmens klarzustellen und die
strategische Weiterentwicklung bis zur
Ubergabe anzulegen. Bei der Ubergabe
soll eine moglichst gute wirtschaft-
liche Ausgangssituation gewahrleistet
werden. Fir das Familienunterneh-
men gilt, dass sich durch die intensive
Beschaftigung mit der Uberarbeitung
des Geschaftsmodells innovative Ideen
und neue Sichtweisen ergeben sollen.
Ubergeber und Nachfolger sollten un-
bedingt bereits jetzt Beratungsange-
bote von wirtschaftlichen Organen in
Betracht ziehen, um ihr nachfolgespe-
zifisches Know-how zu verbessern.

Weiters wird der Nachfolger des
Unternehmens nach Beendigung sei-
ner Ausbildung tiberlegen, wie er seine
Kompetenzen als zuktinftiger Unter-
nehmer vervollstaindigen kann. Auch
wenn die Erfahrungen im eigenen Be-
trieb die Kompetenzen und Fihrungs-
qualititen fordern, sind Erfahrungen
in fremden Betrieben unerlasslich, um
den Blick auf Unternehmen, Manage-
ment-Know-how, Mairkte und Men-
schen zu schirfen. Zudem scheint der
Zeitraum von mehr als finf Jahren bis
zur geplanten Ubergabe zu lang, um
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diese Zeit als Junior bzw. Mitarbeiter
im Unternehmen zu verbringen. Die
Ubergangsphase als Junior ohne Rech-
te und Pflichten des Chefs sollte nicht
linger als einige Jahre dauern. Zudem
sollte der Nachfolger die Zeit nutzen,
um seine Fihrungsqualititen und
Kompetenzen wie Rhetorik, Verhand-
lungstechniken und Kommunikation
auszubauen und in fremden Betrieben
zu testen. Optimal wiren Titigkeiten
in unterschiedlichen Funktionen wie
Marketing, Vertrieb, Finanzen und
Personalentwicklung.

Vor der Uber-
gabe der Fihrung
des Familienunter-
nehmens sollte er
jedoch tber einen
noch zu bestim-
menden Zeitraum
(ideal zwei bis drei
Jahre) im Unter |
nehmen klar de-
finierte  Projekte
umsetzen.  Dabeli
sollen alle Abtei-
lungen durchlaufen
werden. Diese Zeit
fordert spater die Akzeptanz der Mitar-
beiter und ist ausschlaggebend fiir den
Aufbau von Autoritat. Wichtig fiir den
Nachfolger sind alle Aktivititen, die
seine Sicherheit und sein Verstindnis
far Zusammenhinge stirken und da-
bei helfen, neue Ideen fiir die Unter-
nehmensfihrung zu gewinnen.

Mit der Durchfithrung von gezielt
aufgesetzten Projekten (drei bis vier
Projekte, die eine umfassende Kennt
nis des Familienunternehmens als
Zielsetzung haben) kann das Ziel eines
wirtschaftlichen  Risikomanagement
erreicht werden.

Die Einbindung der Familie in den
Nachfolgeprozess von Beginn weg ist
auflerdem wichtig, sich der Risiken
bewusst zu werden, die die derzeitige
Familienharmo-
nie in Zukunft ge-
faihrden koénnten.
Den Zeitpunkt des
Startes im Nach-
folgeprozess  setzt
der Ubergeber mit
dem Ziel, sich mit
der Ubergabe tat-
sachlich auseinan-
derzusetzen  und
sein Leben nach
der Ubergabe zu

planen. Der Gedanke an das Loslas-
sen soll schrittweise zur Handlung des
Loslassens ubergefiihrt werden. Dabei
kann es zu starken Pendelbewegungen
zwischen dem Zurtckziehen und nicht
ersetzbar zu sein kommen.

Das Ubergabekonzept des Famili-
enunternehmens ist in einer Vorpla-
nungsphase, wird nach bestimmten
Uberlegungszeitraiumen adaptiert und
soll in einem definierten Zeitraum fer-
tiggestellt und in der Familie schriftlich
verabschiedet werden.
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Prof. Mauerhofer studierte Bauingeni-
eurwesen und Wirtschaftsingenieur-
wesen Bau an der TU Graz sowie Be-
triebswirtschaftslehre. Er promovierte
an der Leopold-Franzens-Universitat
in Innsbruck und ist seit 2013 Professor
far Baumanagement am Institut Bau-
betrieb und Bauwirtschaft, TU Graz.
Er war langjahrig in einem internati-
onal titigen Unternehmen in der Bau-
wirtschaft in leitender Position und
anschliefend als Geschiftsfihrer in
der Bauunternehmensberatung tatig.
In seiner Lehr- und Forschungstatig-
keit verbindet er seine universitire
Ausbildung mit seiner praktischen Er-
fahrung. Sein Forschungsschwerpunkt
liegt an der Schnittstelle zwischen
Bauingenieurwesen und Betriebswirt-
schaftslehre.
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