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1 EINLEITUNG 

Das Unternehmertum ist die treibende Kraft der wirtschaftlichen Entwicklung, der 

Wettbewerbsfähigkeit und der Schaffung von Arbeitsplätzen. Ein wesentliches 

Schlüsselelement der Wirtschaft sind Unternehmensgründungen und 

Unternehmensnachfolgen. 

Familienunternehmen stellen einen maßgeblichen Anteil an der Wirtschaftskraft der 

Volkswirtschaften im deutschsprachigen Raum dar. Über hunderttausend solcher 

Familienunternehmen stehen jedes Jahr vor der Herausforderung, eine 

Unternehmensnachfolge in die Wege zu leiten und umzusetzen. Vor diesem 

Hintergrund wachsen die Bedeutung von Nachfolgereglung und die 

Auseinandersetzung mit den damit verbundenen Themen. 

Von der Art und Weise, wie eine Generationennachfolge vorbereitet und durchgeführt 

wird, hängt der weitere Verlauf einer Unternehmensgeschichte ab. Der damit 

verbundene Erfolg bzw. Misserfolg beeinflusst die Struktur und wirtschaftliche Kraft 

einer Volkswirtschaft.  

Neben möglichen Nachfolgeregelungen wie Veräußerung, Liquidation und 

Neugründung strebt ein Großteil der Familienunternehmen nach wie vor eine 

Nachfolgeregelung innerhalb der eigenen Familie an. Gründerinnen und Gründer oder 

Unternehmerinnen und Unternehmer, die das Unternehmen führen, wollen das 

Familienunternehmen an die nächste Generation übergeben und dessen Fortbestand 

sichern.   

Die betroffenen Unternehmerinnen und Unternehmer werden mit der Aufgabe die 

Nachfolgeregelung zu planen, einer einzigartigen und ungewohnten Herausforderung 

gegenüber gestellt, die Einfluss nimmt auf die in diesem Zusammenhang in einander 

übergreifenden Systeme Familie, Unternehmen und Eigentum. Einer aus steuer-, erb- 

und finanzrechtlichen Sicht erfolgreichen Übergabe an die nachfolgende Generation 

steht in vielen Fällen eine Gründerin/ein Gründer gegenüber, die/der mit der 

tatsächlichen Übergabe an die Übernehmerin/den Übernehmer zögert. Die zentrale 

Frage lautet: Warum fällt es der Übergeberin/dem Übergeber so schwer, das 
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Unternehmen an die nachfolgende Generation zu übergeben und welchen Einfluss übt 

deren/dessen Persönlichkeit auf die Gestaltung einer Übergabe aus?1  

Effektive Unternehmensübergaben sind eine entscheidende und wichtige Phase im 

Lebenszyklus eines Unternehmens und ein wesentlicher Faktor für den nachhaltigen 

Erfolg des Betriebes.  

Die umfassende Literatur zum Thema Nachfolgeregelung spiegelt die Komplexität des 

Themas wider. Zahlreiche Bücher, Studien und Publikationen zeigen, dass es 

anspruchsvoll und schwierig ist, hier die Balance zwischen Theorie und Praxis zu 

finden, da die Verflechtung unterschiedlicher Themenfelder anspruchsvoll ist. 

Rechtliche, betriebswirtschaftliche wie psychologische Faktoren müssen ebenso 

beachtet werden, wie die Wahl der geeigneten Nachfolgerin/des geeigneten 

Nachfolgers. Diese Komplexität kann graduell im Laufe des Übergabeprozesses weiter 

zunehmen, da sich Rahmenbedingungen dynamisch verhalten und sich - wie z.B. die 

Marktbedingungen - verändern (können). Die einhergehende Auseinandersetzung mit 

den komplexen und dynamischen Herausforderungen einer gelungenen 

Nachfolgeregelung bedarf deshalb einer fundierten, wirtschaftswissenschaftlichen 

Betrachtungsweise ebenso, wie Sachverstand und theoretische Methodenkenntnisse. 

Früher oder später wird jede Unternehmerin/jeder Unternehmer eine 

Unternehmensnachfolge durchführen müssen, um den Betrieb am Leben zu erhalten. 

Dabei spielt die Persönlichkeit der Gründerin und des Gründers und somit der 

Übergeberin und des Übergebers eine tragende Rolle, vor allem in inhabergeführten 

Familienunternehmen. Dieser Annahme folgend wurde die Hypothese dieser 

Masterarbeit formuliert (vgl. 1.3), die sich mit dem Einfluss der 

Unternehmerpersönlichkeit auf den Übergabeprozess und den entsprechenden 

Auswirkungen auf den Erfolg einer Unternehmensnachfolge beschäftigt.  

  

                                           

1  Vgl. Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden: 

2009, S. 11 
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1.1 Problemstellung 
 

Welchen Einfluss übt die Unternehmerpersönlichkeit der Unternehmerin/des 

Unternehmers als Übergeberin/Übergeber im Zuge eines Generationswechsels auf den 

Übergabeprozess aus und welche Folgen ergeben sich daraus?  

Diese Frage steht im Mittelpunkt der gegenständlichen Arbeit.  

Als emotionaler Einstieg soll folgender Exkurs dienen:  

Der letzte Patriarch ist ein filmisches Familiendrama, welches wirtschaftliche Fragen 

und Themen wie Globalisierung und die Auswirkungen auf mittelständische 

Unternehmen aufgreift. Im Interview mit dem Hauptdarsteller Mario Adorf antwortet 

dieser auf die Frage, inwieweit er sich in seiner Rolle mit dem Thema Globalisierung 

auseinandergesetzt hat: „Die Rolle des "letzten Patriarchen" besagt ja schon in seiner 

Wortbedeutung eine Unternehmerpersönlichkeit, die im Aussterben begriffen ist, also 

kein moderner Manager, sondern der Chef eines Familienunternehmens ist, der die 

Entwicklung der industriellen Neuerungen nicht mehr mit vollziehen kann und will.“2 

Diese Antwort impliziert die Annahme, dass es der patriarchalischen 

Führungspersönlichkeit an Modernität und Innovationsgeist aufgrund tradierter 

Managementmethoden fehlt. Ein Umstand, der in Nachfolgeprozessen seine 

(Aus)Wirkungen zeigt. Die genauere theoretische Betrachtung (vgl. Kapitel fünf) hilft, 

diese Aussage zu verifizieren und den Einfluss unterschiedlicher 

Unternehmerpersönlichkeiten auf Nachfolgeprozesse zu beschreiben.  

Unabhängig vom jeweiligen Führungsstil, steht die Unternehmerin/der Unternehmer 

im Blickpunkt der öffentlichen Meinung. Ihre/seine Persönlichkeit steht für Erfolg, 

Leistung und materiellen Reichtum und übt auf die Allgemeinheit eine große 

Faszination aus. Die Existenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hängt von 

ihrer/seiner Person und deren/dessen Entscheidungen ab. Beim Vergleich von 

Biografien bedeutender Unternehmerinnen und Unternehmer wird deutlich, dass diese 

                                           

2  http://www.daserste.de/patriarch/allround_dyn~uid,0k3a0uolaq49jhoc~cm.asp; 

(20. Juni, 11:23) 

http://www.daserste.de/patriarch/allround_dyn~uid,0k3a0uolaq49jhoc~cm.asp
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Persönlichkeiten in ihrer Rolle als Führungskräfte die Fähigkeit besitzen, Menschen für 

etwas zu begeistern. Als Managerinnen und Manager sind sie bereit unternehmerische 

Interessen über die privaten zu stellen, zum Wohle der Unternehmung.3  

Die Verknüpfung der beiden Teilsysteme – Familie und Beruf - erzeugt 

Spannungsfelder, innerhalb welcher widersprüchliche Rollen und 

Verhaltenserwartungen auftreten. Diese führen zu Rollenkonflikten, die sich im Zuge 

von Nachfolgeprozessen als hinderlich erweisen können. Welchen Einfluss die Rolle der 

Unternehmerpersönlichkeit beim Generationswechsel in inhabergeführten Familien-

Unternehmen ausübt wird in den Folgekapiteln untersucht. 

 

 

  

                                           

3  Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis; 

Bern: 2010, S. 39  
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1.2 Ziel und Zweck der Arbeit 

Diese Arbeit richtet sich an drei relevante Zielgruppen: die Übergeberinnen und 

Übergeber (Unternehmerinnen und Unternehmer und ihre Familien die vor einer 

Nachfolge stehen), die Übernehmerinnen und Übernehmer (Unternehmerinnen und 

Unternehmer oder Privatpersonen die eine Nachfolge antreten) und die Beraterinnen 

und Berater, die Nachfolgeprozesse begleiten. 

Ziel ist es, die direkt Beteiligten für die Chancen und Risiken innerhalb eines 

Nachfolgeprozesses zu sensibilisieren und die Leserin/den Leser mit dem notwendigen 

Rüstzeug auszustatten, um auf der Basis fundierter Erkenntnisse eine zweckmäßige 

Analyse und Lösung praktischer Nachfolgeprobleme zu ermöglichen.   

Die theoretische Betrachtung von Spannungsfeldern bei der Übergabe hilft, Gefahren 

und Hindernisse frühzeitig zu erkennen, um rechtzeitig Maßnahmen zu deren 

Minimierung ergreifen zu können.  

Die Auseinandersetzung mit der Rolle der Übergeberin/des Übergebers und der 

Nachfolgerin/des Nachfolgers zeigt auf, wie stark die einzelnen Persönlichkeiten 

Einfluss auf den Erfolg von Übergaben/Übernahmen haben und welche 

Handlungskompetenzen erforderlich sind.  

Der empirische Teil gilt der Überprüfung der Hypothese und der beschriebenen 

Voraussetzungen für eine erfolgreiche Übernahme um festzustellen, inwieweit sich 

Erfolgsindikatoren ableiten lassen bzw. diese Gültigkeit besitzen.  

Ziel ist es, praxisrelevante Gestaltungsempfehlungen zur erfolgreichen 

Nachfolgeregelung zu beschreiben und aufzuzeigen.  

Es ist nicht das Ziel, die gesamte Komplexität der erfolgreichen 

Unternehmensnachfolge abzubilden, sondern jenen spezifischen Teilbereich, der sich 

mit der Rolle der Unternehmerpersönlichkeit als Übergeberin/Übergeber 

auseinandersetzt, um daraus relevante Rückschlüsse für den Nachfolgeprozess zu 

ziehen.  
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1.3 Hypothese:  

Aufgrund der Problemstellung wurde folgende Hypothese formuliert: 

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergeführten Unternehmen setzt die 

Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensübergeberin/den 

Unternehmensübergeber im Zuge des Übergabeprozesses voraus.  

Diese Hypothese wird durch eine Literaturrecherche und eine empirische 

Sozialforschung untermauert. 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Um die skizzierte Zielsetzung der Arbeit zu erreichen, werden – nach der Einführung in 

die Problematik in Kapitel eins – im Rahmen des zweiten Kapitels die theoretischen 

Grundlagen beschrieben, um die verwendeten Begriffe richtig zu interpretieren. 

Aufgrund der Verflechtung unterschiedlichster Teildisziplinen innerhalb einer 

Nachfolge, die komplexe, vielschichtige Fragestellungen nach sich zieht, bedarf es 

einer wirtschaftswissenschaftlichen Betrachtungsweise und theoretischer 

Methodenkenntnis. Dieser Anspruch macht es notwendig, der Nachfolgethematik ein 

theoretisches Gerüst zugrunde zu legen, um Erfahrungen aus der Praxis strukturiert 

darstellen zu können.  

Daran anschließend gliedert sich der Grundlagenteil in fünf weitere Abschnitte.  

Kapitel drei gibt einen Überblick über die Entwicklung der Unternehmensübergaben 

der letzten zwei Jahrzehnte, schwerpunktmäßig in Österreich, Deutschland und der 

Schweiz.  

Das anschließende vierte Kapitel beschreibt die auftretenden Spannungsfelder, die im 

Zuge von Nachfolgeprozessen auftreten können.  

Die Rollen und Handlungskompetenzen der Übergeberinnen und Übergeber sowie die 

der Nachfolgerinnen und Nachfolger, sind Gegenstand des fünften und sechsten 

Kapitels und erfahren darin eine umfassende Darstellung, bevor in Kapitel sieben auf 

die Voraussetzungen einer erfolgreichen Unternehmensübergabe eingegangen wird.  



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 16 von 139 Seiten 

Diese Voraussetzungen werden, ebenso wie weitere in den Vorkapiteln beschriebene 

Erfolgskriterien, in Kapitel acht, welches sich dem empirischen Teil der Arbeit widmet, 

überprüft, um im Kapitel neun in Form von Schlussfolgerungen erklärt zu werden.  
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2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN 

Die anschließenden Begriffsdefinitionen dienen dazu, die Bedeutung der verwendeten 

Termini richtig zu verstehen. 

2.1 Begriff Voraussetzung 

Gemäß der unter Punkt 1.3 formulierten Hypothese setzt eine erfolgreiche Übergabe 

die Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensübergeberin/den 

Unternehmensübergeber voraus. In diesem Zusammenhang stellt der Begriff 

Voraussetzung eine erforderliche Bedingung dar, um z.B. einen Prozess zielführend 

abwickeln zu können und ist demgemäß „etw., was vorhanden sein muss, um etw. 

anderes zu ermöglichen; Vorbedingung.“4 

Das vom Begriff Voraussetzung abgeleitete Verb voraussetzen, kann in diesem 

Zusammenhang als Imperativ verstanden werden. Die Einhaltung von verbindlichen 

Handlungen durch die Übergeberin/den Übergeber ist zwingend notwendig, um in 

inhabergeführten Familienunternehmen eine erfolgreiche Nachfolgeregelung zu 

erwirken.  

Folgende Zitation untermautet die gegenständliche Bedeutung: 

 „Oft genug wird er auch für innerfamiliäre Konflikte funktionalisiert; sich dieser 

doppelten Rolle – in Familie und Unternehmen – bewusst zu sein, ist Voraussetzung 

für die erfolgreiche Arbeit als Fremdmanager.“5  

Damit ist gemeint, dass der Inhaberin/dem Inhaber eines familiengeführten 

Unternehmens ihre/seine Doppel- oder gar Mehrfachrolle bewusst sein muss, um in 

den damit verbundenen unterschiedlichen Systemen zielführend agieren zu können 

(vgl. Punkt 4.4).  

                                           

4  Vgl. Duden: Deutsches Universal Wörterbuch A-Z, 3., neu bearbeitete Auflage;   

Mannheim: 1996, S. 1689 f. 

5  Juritsch, E./Nadvornik, W./Gutschelhofer, A.: Unternehmensnachfolge in 

Familienbetrieben; Wien: 2007, S. 57 



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 18 von 139 Seiten 

Als zentrale Voraussetzung, um eine Nachfolge erfolgreich zu gestalten, ist eine 

frühzeitige Planung, um die wirtschaftliche Zukunft des Unternehmens abzusichern. 

Dabei kann das Ziel verfolgt werden, die eigene Versorgung und jene der 

Familienangehörigen sicherzustellen, den Fortbestand des Betriebes und die 

Arbeitsplätze zu sichern oder einen adäquaten Verkaufspreis zu erzielen, falls das 

Unternehmen an Dritte veräußert wird. Dennoch sind 31% aller Nachfolgen in 

Österreich nach wie vor ungeplant z.B. durch Krankheit oder Tod.6  

Wann eine Unternehmerin/ein Unternehmer welche Handlungen setzt (in Bezug auf 

eine geplante Unternehmensnachfolge), ist eine persönliche und individuelle 

Entscheidung und hängt von unterschiedlichen Faktoren und Rahmenbedingungen ab. 

Eine vorausschauende Planung als grundlegende Voraussetzung für eine erfolgreiche 

Übergabe ist in jedem Fall zu empfehlen (vgl. Punkt 4.1). Die Einhaltung, der im Zuge 

einer Planung definierten Eckpunkte, gilt als Bedingung für den Erfolg einer 

Unternehmensübergabe.  

2.2 Begriff Einhaltung 

Der Begriff Einhaltung wird sinngemäß mit jenem der Befolgung gleichgesetzt. Die 

Definition der entsprechenden Verb-Form einhalten erklärt die hier angewendete 

Bedeutung mit „etwas, was als verbindlich gilt, eine Verpflichtung befolgen, erfüllen, 

sich daran halten, danach richten.“7 In dieser Definition aus dem Duden wird – ebenso 

wie in der Hypothese (vgl. Punkt 1.3) - der Begriff verbindlich angewendet, was darauf 

hindeutet, dass es sich um eine schlüssige Wortkombination handelt.  

Das Einhalten verbindlicher Handlungen gilt demzufolge als Voraussetzung für eine 

erfolgreiche Nachfolgeregelung. Als verbindliche Handlungen gelten beispielweise:  

                                           

6  http://www.lbg.at/3041_DE-BibliothekPublikationen-Raiffeisen_ Leitfaden 

_zur_Unternehmensnachfolge_2011.pdf-Leitfaden; S. 6 (18.9.2012 , 14.05) 

7  Vgl. Meyers: Band 30, Enzyklopädisches Lexikon; 9., Auflage; Mannheim: 1971, S. 

634 

http://www.lbg.at/3041_DE-BibliothekPublikationen-Raiffeisen_%20Leitfaden%20_zur_Unternehmensnachfolge_2011.pdf-Leitfaden
http://www.lbg.at/3041_DE-BibliothekPublikationen-Raiffeisen_%20Leitfaden%20_zur_Unternehmensnachfolge_2011.pdf-Leitfaden
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 die Erstellung eines Notfallplanes und die Vorbereitung eines Testamentes, 

um für Schicksalsschläge vorzusorgen und die Familie zu schützen bzw. 

den Bestand des Unternehmens zu sichern 

 die gezielte Nomination und schrittweise Einarbeitung der Nachfolgerin/des 

Nachfolgers  

 frühzeitige betriebswirtschaftliche Weichenstellungen wie die Klärung von 

Finanzierung, Steuer- und Rechtsfragen  

Die zentrale Verantwortung für das wann, wie und was einer 

Unternehmensnachfolge, liegt bei der Übergeberin/dem Übergeber. Sie/er hat die 

Möglichkeit zur Initiative, Entscheidung und Einhaltung von verbindlichen Handlungen, 

die sich direkt auf das Unternehmen und dessen Fortbestand auswirken. 

2.3 Begriff Unternehmen 

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Begriff Unternehmen unterschiedlich und ohne 

einheitliche Abgrenzung zum Begriff Betrieb gebraucht. Umgangssprachlich werden 

beide Begriffe in der Regel synonym verwendet. Um einen groben Überblick über den 

Begriff Unternehmen darzustellen, werden drei unterschiedliche Quellen zitiert: 

Nach Erich Gutenberg (Wirtschaftswissenschaftler) ist ein Betrieb gekennzeichnet 

durch „… die Kombination von Produktionsfaktoren (Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe) 

unter Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips bei Wahrung des finanziellen 

Gleichgewichts, ein U. darüber hinaus durch das Autonomie-, das erwerbswirtschaftl. 

Prinzip und durch Privateigentum. Danach ist Betrieb ein systemunabhängiger Begriff, 

während das U. als soziale, rechtliche und wirtschaftl. Einheit von Betrieben nur in 

einer Marktwirtschaft denkbar ist.“8  

Die zweite Definition verdeutlicht, unabhängig einer Systemabhängikeit, worauf ein 

Unternehmen abzielt. Dasselbige konzentriert sich auf die zur Verfügung-Stellung 

ertragsbringender Produkte und Leistungen, als „wirtschaftlich-rechtlich organisiertes 

Gebilde, in dem auf nachhaltig Ertrag bringende Leistung gezielt wird, je nach der Art 

                                           

8  F.A. Brockhaus: Die Enzyklopädie in vierundzwanzig Bänden, Zweiundzwanzigster 

Band, zwanzigste Auflage; Leipzig-Mannheim: 1996, S. 28 
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der U. nach dem Prinzip der Gewinnmaximierung oder dem Angemessenheitsprinzip 

der Gewinnerzielung.“9 In dieser Zitation wird das Prinzip der Gewinnausrichtung 

hervorgehoben, als übergeordnetes Ziel eines Unternehmens.  

Eine weitere umfassende Beschreibung des Begriffs Unternehmen bietet das Lexikon 

die Zeit wie folgt an: Ein Unternehmen ist „…eine dauerhafte organisatorische Einheit, 

in der wirtschaftliche Aufgaben (Produktion von Sachgütern, Bereitstellung von 

Dienstleistungen) zum Zweck der Erfolgserzielung (v.a. Gewinnmaximierung) erfüllt 

werden. Die Begriffe U. und Betrieb werden in der Umgangssprache meist synonym 

gebraucht (zur betriebswirtsch. Abgrenzung Betrieb). Nach dem Träger des Eigentums 

werden private, öffentl. sowie gemischtwirtsch. U. unterschieden, nach der Rechtsform 

Einzel-U. (bei denen eine einzelne Person Kapitaleigentümer ist) und Gesellschafts-U. 

(mehrere Personen sind Kapitaleigner), die entweder Personal- oder 

Kapitalgesellschaften sein können, nach der Größe Klein-U., mittelständ. und Groß-U., 

nach dem überwiegenden Betriebszweck Handels-, Dienstleistungs- sowie Industrie-U. 

(die ggf. nach Wirtschaftszweig weiter untergliedert werden), nach der Größe des 

Betätigungsfelds regionale, nat. und multinat. Unternehmen.“.10  

Diese drei beschriebenen Definitionen kommen gleichermaßen zur Anwendung. Es 

werden die Begriffe Unternehmen und Betrieb synonym angewendet und es wird 

diesbezüglich keine inhaltliche Unterscheidung vorgenommen. Die Trägerinnen/Träger 

des Eigentums sind private und keine öffentlichen Unternehmen. In Bezug auf die 

Rechtsform erfolgt keine Unterscheidung zwischen Personen- und 

Kapitalgesellschaften.  

Die Arbeit konzentriert sich hinsichtlich der Unternehmensgröße auf KMUs (kleine und 

mittlere Unternehmen) ohne Groß-Unternehmen per se auszuschließen. Bei den 

Unternehmen handelt es sich ausschließlich um inhabergeführte Unternehmen, 

gleichzusetzen mit Familienbetrieben in denen die Inhaberin/der Inhaber als 

Übergeberin/Übergeber auftritt.  

                                           

9  Gabler: Wirtschaftslexikon; 14. Auflage, Wiesbaden: 2010, S. 3952 

10  Die Zeit: Das Lexikon in zwanzig Bänden; Hamburg: 2005 ; S. 259 
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2.4 Begriff Inhaber 

Der Begriff Inhaber wird dem Begriff Besitzer und Eigentümer gleichgestellt. Die 

Inhaberin/der Inhaber verfügt über Nutzungsrechte und ist somit Besitzerin/Besitzer 

und Eigentümerin/Eigentümer einer Sache. Per Definition ist der Inhaber „im 

Rechtssinn (im Original kursiv geschrieben) derjenige, der die tatsächliche 

Verfügungsgewalt über eine Sache hat, wirtschaftlich v.a. im Sinn von Inhaber eines 

Unternehmens (Einzelkaufmann oder OHG).“11  

Nachdem Definitionen für Inhaber nur begrenzt vertreten sind, wird anhand der 

ebenfalls gültigen Definitionen für die Begriffe Besitz und Eigentum die Bedeutung 

wie folgt deutlich gemacht: “Der Besitz, ist die vom Verkehr anerkannte tatsächliche 

Herrschaft einer Person über eine Sache, nicht zu verwechseln mit Eigentum. 

Eigentümer ist, wem die Sache rechtlich gehört, Besitzer, wer sie tatsächlich innehat. 

Der Besitz ist vererblich und u.a. durch Übergabe, bisweilen auch durch bloße Einigung 

übertragbar.“12 

Im Zusammenhang mit dem Thema Unternehmensnachfolgen bedeutet 

Inhaberin/Inhaber zu sein, dass diese/dieser über die kapitalmäßige Mehrheit und 

Leitungsmacht des Unternehmens verfügt und somit als rechtmäßige(r) 

Besitzerin/Besitzer das inhabergeführte Unternehmen übergeben darf.    

2.5 Begriff inhabergeführte Unternehmen 

Um das Umfeld der Unternehmensnachfolge einzuschränken, konzentriert sich diese 

Arbeit auf die Besonderheiten von inhabergeführten Unternehmen. Dies bedeutet, 

dass die Inhaberin/der Inhaber des Unternehmens über die kapitalmäßige Mehrheit 

verfügt und dieses leitet. Im Gegensatz dazu obliegt die Unternehmensführung in 

nicht inhabergeführten Unternehmen einer(m) von außen bestellten 

Geschäftsführerin/Geschäftsführer, bei welcher die kapitalmäßige Mehrheit bei einem 

oder mehreren Investoren liegt. Solche Konstellationen werden hier nicht behandelt. 

                                           

11  F.A. Brockhaus: Die Enzyklopädie in vierundzwanzig Bänden, zehnter Band, 

zwanzigste Auflage; Leipzig- Mannheim: 1996, S. 538 

12  Gabler: Wirtschaftslexikon;  14. Auflage; Wiesbaden: 1997, S. 507 
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Als Synonym findet der Begriff Familienunternehmen Anwendung. Die 

wissenschaftliche Literatur ist sich nicht darüber einig, wie ein Familienunternehmen 

zu definieren ist.  

Eine zusammenfassende Beschreibung liefert folgender Beitrag: „Es gibt verschiedene 

Auffassungen darüber, was ein Familienunternehmen (FU) ist. Dabei unterscheiden 

sich Familienunternehmensdefinitionen in den Ausprägungen und Kombinationen ihrer 

Elemente. Häufig findet man in den Begriffsabgrenzungen folgende Elemente: 

 das Unternehmen muss zu einem gewissen Teil im Eigentum der Familie stehen 

 die Familie hat durch die Geschäftsführung die Kontrolle über das Unternehmen 

 mehrere Familienmitglieder arbeiten im Betrieb mit 

 das Familienunternehmen wird als ein solches von der Familie bezeichnet 

 der Betrieb ist wichtigste Einkommensquelle für die Familie 

 das Unternehmen wird mindestens in der zweiten Generation gehalten 

und/oder es besteht zumindest die Absicht, das Unternehmen an die 

nachfolgende Generation zu übergeben  

Die Anzahl der Familienunternehmensdefinitionen ist mittlerweile so groß, dass dieses 

Thema bereits über eine eigene geschichtliche Entwicklung verfügt. So wurden bei 

anfänglichen Begriffsabgrenzungen die Betriebe aufgrund gewisser Kriterien in 

Familien- und Nichtfamilienunternehmen eingeteilt. Darauffolgend kam die Phase, in 

der aufgrund des unterschiedlich starken Familieneinflusses verschiedenste 

Familienunternehmenstypen entstanden. Derzeit werden Betriebe auf einer 

kontinuierlichen Skala gemessen, wobei der Grenzpunkt von Nichtfamilien- zu 

Familienunternehmen variiert. Die Frage welche Familienunternehmensdefinition 

verwendet werden soll, ist vom jeweiligen Verwendungszweck abhängig. Werden 

Definitionen verwendet, die viele Betriebe als Familienunternehmen klassifizieren, 

besteht die Möglichkeit zur Typisierung. Eine enge Begriffsabgrenzung hingegen führt 

zu einer klareren Darstellung familienunternehmensspezifischer Besonderheiten. 

Die Anwendung verschiedenster Familienunternehmensdefinitionen hat den Nachteil, 

dass die Ergebnisse von damit verbundenen Studien nur schwer miteinander 

vergleichbar sind. Darunter leidet besonders auch die Gegenüberstellung von Daten 

aus verschiedenen Ländern. Das Quantifizieren von Familienunternehmen wird 
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dadurch beschränkt, dass vor allem die familiären Variablen dieses Themas abstrakter 

Natur sind und individueller Auffassung unterliegen.“13 

Diese Zusammenfassung beschreibt die Komplexität von Familienunternehmen und 

die sich daraus ergebende Herausforderung, Definitionen zu formulieren.  

Eine weitere Definition von Volkwin Müller (Wirtschaftswissenschaftler) beschreibt ein 

Familienunternehmen als Unternehmen, bei dem - unabhängig von Rechtsform und 

Größe - das Kapital bei einer oder ein paar wenigen Familien liegt. Geführt wird das 

Unternehmen von einem oder mehreren Familienmitglieder, mit dem Ziel, das 

Unternehmen zu erhalten und das Eigentum und die Führung an die 

Nachfolgegeneration weiterzugeben. Die Leitungsmacht bleibt innerhalb der Familie, 

wobei das Unternehmen vom Wertesystem und Selbstverständnis derselben bzw. vom 

Charakter und Persönlichkeit der Inhaberin/des Inhabers geprägt ist.14  

Zusammengefasst bedeutet dies, dass Familienunternehmen als „…Unternehmen 

definiert werden, auf die eine Familie über Eigentum, Management, Aufsichtsgremien 

und/oder Vertretung im Unternehmen einen maßgeblichen Einfluss ausübt.“15  

Einer Information im Handelsblatt aus dem Jahr 2009 zufolge, profitierten 

inhabergeführte Unternehmen in der Krise von ihren konservativen Finanzstrukturen, 

wenngleich sie in den Jahren zuvor große Teile ihres Eigenkapitals in Wachstum, mehr 

Effizienz und den Generationswechsel investiert haben.16 Gemäß der Definition von 

Müller liegt das Kapital in Familienunternehmen in der Hand eines oder mehrerer 

Familienmitglieder. Diese bevorzugen konservative Finanzierungsmodelle, ein 

Umstand, der in Krisenzeiten stabilisierend für das Unternehmen wirkt. 

                                           

13  http://www.familienunternehmen.blogspot.co.at/; (9.9. 2012, 13.51) 

14  Vgl. Müller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im Nachfolgeprozess von 

Familienunternehmen; München: 2008, S. 30  

15  Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf; Köln: 

2009, S. 5 

16  Vgl. http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/inhabergefuehrte-

unternehmen-familienunternehmer-zeigen-einsatz/3208172.html; (18.9.2012, 

21.02) 

http://familienunternehmen.blogspot.co.at/2009/01/keeping-family-businesses-on%20track.html
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/inhabergefuehrte-unternehmen-familienunternehmer-zeigen-einsatz/3208172.html
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/inhabergefuehrte-unternehmen-familienunternehmer-zeigen-einsatz/3208172.html
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Bei der nachfolgenden Betrachtung der Unternehmensnachfolge in inhabergeführten 

Unternehmen sind Familienunternehmen gemeint, bei denen die Inhaberin/der 

Inhaber des Unternehmens über die kapitalmäßige Mehrheit verfügt und dieses leitet. 

2.6 Begriff verbindlich/Verbindlichkeit 

Die Unternehmensnachfolge wird als Prozess verstanden (vgl. Punkt 2.13), bei 

welchem sich unterschiedliche Aktivitäten über mehrere Wochen und Monate bis zu 

mehreren Jahren hinziehen können. Deshalb ist es relevant, welche notwendigen 

Schritte die Übergeberin/der Übergeber noch nicht bzw. bereits begonnen hat und in 

welcher Prozessphase sich die Nachfolge befindet. In diesem Zusammenhang gilt die 

Hypothese, dass der Grad an Verbindlichkeit, den die Übergeberin/der Übergeber 

zeigt, direkt mit dem Erfolg zusammenhängt. 

Die hier gemeinte Verbindlichkeit, beschreibt eine Tugend im zwischenmenschlichen 

Bereich, die per Definition wie folgt beschrieben wird: “Verbindlichkeit im 

Zusammenspiel von zwei oder mehr Personen bezeichnet die Konsequenz, mit der 

eine Person zu einmal gemachten Aussagen steht. Sie werden entweder bis zu deren 

Ende weiter verfolgt oder klar widerrufen. Sie ist zwingende Voraussetzung für 

den fairen und korrekten Umgang miteinander und impliziert Verlässlichkeit.“17  

Das abgeleitete Adjektiv verbindlich bedeutet „bindend, verpflichtend, obligatorisch.“18 

Der Hypothese folgend sind die einzuhaltenden Handlungen als verpflichtend zu 

verstehen und tragen einen determinierenden Charakter.  

Eine repräsentative Studie zur Unternehmensnachfolge im Mittelstand19 ergibt, dass es 

bei 58% der Übergaben zu Konflikten zwischen Übergeberin/Übergeber und 

Übernehmerin/Übernehmer kommt. Diese Probleme werden im Vorfeld einer Übergabe 

                                           

17  http://de.wikipedia.org/wiki/Verbindlichkeit; (20.6.2011; 11:59) 

18  Meyers: Enzyklopädisches Lexikon in 25 Bänden, Band 32, 9. Auflage, Mannheim: 

1971; S. 2733 

19  Eine empirische Untersuchung von Ebener Stolz Mönning Unternehmensberatung 

GmbH und Wolff & Häcker Finanzconsulting AG – Studie 2008 zur 

Unternehmensnachfolge im Mittelstand 

http://de.wikipedia.org/wiki/Tugend
http://de.wikipedia.org/wiki/Zwischenmenschliche_Beziehung
http://de.wikipedia.org/wiki/Zwischenmenschliche_Beziehung
http://de.wikipedia.org/wiki/Fairness
http://de.wikipedia.org/wiki/Verbindlichkeit
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unterschätzt. Im Gegensatz dazu werden Probleme bei der Finanzierung erwartet. 

Wenngleich diese Studie die positiven Effekte von Nachfolgelösungen darstellt (z.B. 

hinsichtlich einer verbesserten Ertragssituation und in Bezug auf die Mitarbeiterzahl) 

stehen viele Unternehmerinnen und Unternehmer einer Nachfolge zögerlich 

gegenüber. 84% der Befragten gaben an, noch keine verbindliche 

Nachfolgeregelung in Angriff genommen zu haben. „Viele Unternehmer verzichten 

auf eine konkrete Planung, schieben die Regelung ihrer Nachfolge immer wieder auf 

und unterschätzen auch die negativen Auswirkungen auf Banken-Ranking und 

Finanzierung“, so Dr. Hendrik Wolff, Vorstand von Wolff & Häcker Finanzconsulting.20  

Eine verbindliche Unternehmensnachfolge bedeutet der obigen Definition folgend, dass 

diese bindend und verpflichtend ist. Es liegt der Schluss nahe (bezogen auf das 

Ergebnis der o.g. Studie), dass Übergeberinnen und Übergeber Mühe haben, frühzeitig 

eine Verbindlichkeit einzugehen. 

2.7 Begriff Erfolg 

Allgemein zutreffend wird der Begriff Erfolg als „positives Ergebnis einer Bemühung, 

das Eintreten einer erstrebten Wirkung“21 definiert. Wird diesem Begriffsverständnis 

gefolgt, so muss der Erfolg von Übergaben an jenen Zielen gemessen werden, die von 

den Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträgern vor der Übernahme 

festgelegt wurden.   

Im Zuge einer Unternehmensnachfolge können in jeder Nachfolgephase (vgl. 

Abbildung 1) Herausforderungen und Schwierigkeiten auftreten, die den 

Übergabeerfolg gefährden. Um Misserfolgs- bzw. Erfolgsfaktoren zu definieren, 

erscheint zunächst die Auseinandersetzung mit dem Erfolgsbegriff sinnvoll. Dazu 

erfolgt eingangs eine Klärung aus Sicht der verschiedenen Beteiligten und 

unterschiedlichen Perspektiven. 

                                           

20  Vgl. http://www.ebnerstolz.de/de/esp/Veroeffentlichungen/12739?subId=19333; 

(20.9.2012; 15.12) 

21  Vgl. Brockhaus die Enzyklopädie, sechster Band, zwanzigste Auflage; Leipzig-  

Mannheim: 1996, S. 520 
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Für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist eine Nachfolge erfolgreich, wenn deren 

Arbeitsplätze nach der Übernahme gesichert bleiben. Aus Sicht der Kapitalgeberinnen 

und Kapitalgeber ist eine Übernahme erfolgreich, wenn die 

Fremdkapitalverpflichtungen (z.B. Kredite) von der Übergeberin/dem Übergeber 

getilgt werden oder offene Verpflichtungen durch eine(n) solvente(n) Nachfolgerin/ 

Nachfolger und dank guter Geschäftsperspektiven nicht gefährdet sind. Aus der 

Perspektive der Übergeberin/des Übergebers bedeutet Erfolg zum Beispiel eine 

Verkaufspreisoptimierung oder die Standortsicherung und Absicherung der 

Arbeitsplätze. Für die Nachfolgerin/den Nachfolger sind eine erfolgreiche Übernahme 

und ein positiver Geschäftsverlauf des übertragenen Unternehmens von zentraler 

Bedeutung. 22 

Eine Unternehmensnachfolge wird hier dann als erfolgreich beurteilt, wenn der Betrieb 

nach Durchführung des Eigentumswechsels fortgeführt wird. Auch dann, wenn im 

Rahmen einer Übergabe die Führung oder Teile des Eigentums an Nicht-

Familienmitglieder abgegeben werden und es sich demzufolge um keine 

familieninterne sondern um eine externe Unternehmensnachfolge handelt wie dies bei 

einer Management-Buy-In Variante der Fall ist. (vgl. Punkt 3.7)  

 

Die Beurteilung der Erfolgsträchtigkeit einer Unternehmensnachfolge orientiert sich 

am Grad der Erreichung der Ziele der Übergeberin/des Übergebers, die diese/dieser 

mit der Übertragung realisieren will.  

Eine  Liquidation des Unternehmens und die Einstellung seiner betrieblichen Tätigkeit 

werden nicht als Erfolg gewertet und stellen daher keine erfolgreiche Nachfolge dar.  

2.8 Begriff Erfolgsfaktoren 

Der vorangegangene Begriff Erfolg wird auf Erfolgsfaktoren ausgeweitet. In diesem 

Zusammenhang sind die für den Erfolg (vgl. Punkt 2.7) verantwortlichen und 

                                           

22  Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis; 

Bern: 2010, S. 173 
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relevanten Faktoren gemeint, die als „mitwirkende Ursache, Kraft; mitbestimmender, 

maßgeblicher Umstand, Gesichtspunkt“23 zitiert werden. 

Um die Zielerreichung bzw. den Erfolg von Unternehmensnachfolgen zu messen, gibt 

es unterschiedliche Ansätze. Neben jenen Erfolgsgrößen, deren Erreichung mit dem 

marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem verknüpft sind, gibt es Zielgrößen, die nicht 

direkt mit ökonomischen Indikatoren in Verbindung stehen. Sie stellen einen wichtigen 

Bestandteil des Wertespektrums von inhabergeführten Unternehmen dar.  

Eine Auswahl, an in der Forschung und Praxis verwendete Ansatzpunkte der 

Erfolgsmessung, zeigen folgende fünf Kategorien:24 

1. Erfolgsmaße aus dem Rechnungswesen für den finanziellen Erfolg  

(z.B. Gewinn, Umsatz, Cash Flow) 

2. Operative Erfolgsmaße für den nicht-finanziellen Erfolg  

(Marktanteil, Kundenzufriedenheit, Veränderung in der Zahl der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) 

3. Marktbasierte Erfolgsmaße (z.B. Marktwert, Börsenwert, Aktienrendite) 

4. Erfolgsmaße des Überlebens (messen das Überleben des Unternehmens über 

bestimmte Zeiten) 

5. Erfolgsmaße des Geschäftswerts (z.B. Economic Value Added (EVA = 

Geschäftswertbeitrag ist eine Messgröße aus der Finanzwirtschaft, um die 

Vorteilhaftigkeit einer Investition zu berechnen), Cash Flow Return on Invest 

(CFROI ist eine vergangenheitsorientierte finanzwirtschaftliche 

Renditekennzahl) 

Im Zuge von Nachfolgeregelungen werden die damit verbundenen Ziele als 

Erfolgskennwerte definiert und stellen verbindliche Erfolgsmaße dar. 

                                           

23  Meyers Enzyklopädisches Lexikon, Band 30; Mannheim:1979-1981, S. 791 

24  Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren österreichischer Familien-

unternehmen; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, Familie und Jugend; Wien: 

2011, S. 94 

http://de.wikipedia.org/wiki/Finanzwirtschaft
http://de.wikipedia.org/wiki/Investition
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Die Menge an unterschiedlichen Ansatzpunkten der Erfolgsmessung zeigt, dass der 

Unternehmenserfolg und der Grad der Zielerreichung nicht eindeutig definierbar sind. 

Der Grund dafür sind die Abhängigkeit von der jeweiligen Ausrichtung und den 

vorhandenen Möglichkeiten (z.B. Zugriffsmöglichkeit auf Daten). Außerdem zeigen 

vergleichende Studien, dass unterschiedliche Arten der Erfolgsmessung zu 

unterschiedlichen Ergebnissen führen können. Auf diesen Erkenntnissen aufbauend ist 

der Rückschluss zulässig, dass der Unternehmenserfolg ein multidimensionales 

Konstrukt darstellt, welches eine Messung über mehrere Erfolgsindikatoren sinnvoll 

und notwendig macht.25  

Christian Mertens (Wirtschaftswissenschaftler) konstatiert in einer umfassenden 

Literaturrecherche im Zuge seiner Dissertation zum Thema Herausforderungen für 

Familienunternehmen im Zeitverlauf, dass als zentrale Erfolgsfaktoren die 

Bedeutung von Nachfolgeplanung und das Interesse und die Bereitschaft des 

Nachfolgers (=Übernehmer) die Nachfolge anzutreten, zu nennen sind.26  

Im empirischen Teil der Arbeit wurden individuelle Erfolgskriterien definiert und 

untersucht (vgl. Kapitel acht, S. 104).  

2.9 Begriff Übernehmer 

Als Übernehmerin/Übernehmer ist die Nachfolgerin/der Nachfolger gemeint, die/der 

nach erfolgter Nachfolgereglung neue Eigentümerin/neuer Eigentümer und somit 

Inhaberin/Inhaber des übergebenen Unternehmens ist, nachdem im Zuge des 

Nachfolgeprozesses ein Eigentumsübergang stattgefunden hat. Die Übernehmerin/der 

Übernehmer kann, unabhängig vom Familienhintergrund jede natürliche Person sein, 

und muss nicht zwingend aus der Familie der/des Übergeberin/des Übergebers 

stammen. Um die Rolle und Funktion der Übernehmerin/des Übernehmers zu 

                                           

25  Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren österreichischer 

Familienunternehmen; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, Familie und 

Jugend; Wien: 2011, S. 95 

26  Vgl. Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf; Köln: 

2009, S. 102  
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charakterisieren dient die nachstehende Definition, wonach eine Übernahme der 

„Erwerb eines Unternehmens und Übernahme der Unternehmensleitung durch andere 

Unternehmen oder Privatpersonen“ ist. 27 

Für die Übernehmerin/den Übernehmer bedeutet der Schritt in die 

Unternehmensnachfolge, Chancen und Risiken von beruflichen und privaten 

Veränderungen einzugehen und eine langfristige Entscheidung zu treffen. Eine Studie 

der KMU-Forschung Austria zeigt, dass bereits 50% aller 

Unternehmensnachfolgerinnen und -nachfolger von außerhalb der Familie stammen, 

mit steigender Tendenz. Wenn daher die Rede von der Nachfolgerin/dem Nachfolger 

ist, sind nicht mehr ausschließlich die Kinder gemeint, die das Unternehmen von ihren 

Eltern übernehmen.  

2.10 Begriff übernehmen 

Abgeleitet vom Begriff Übernehmer (vgl. Punkt 2.9) bezeichnet das entsprechende 

Verb übernehmen den aktiven Vorgang der Eigentumsübertragung auf die 

Übernehmerin/den Übernehmer im Zuge der Nachfolgeregelung und bedeutet „als 

Nachfolger in Besitz, Verwaltung nehmen, weiterführen (im Original kursiv 

geschrieben).“28 Voraussetzung für eine derartige Interpretation ist, dass die bisherige 

Eigentümerin/der bisherige Eigentümer das Eigentum und somit die Leitungsmacht an 

die neue Eignerin/den neuen Eigner überträgt, die/der diese übernimmt.  

Um das Verb übernehmen treffender zu beschreiben, wird die Übernahme genauer 

betrachtet. Übernahmen werden in der Betriebswirtschaft vielfach gleichgesetzt mit 

dem gängigen Begriff Akquisition.  

„Eine Akquisition (synonym: Übernahme) bezeichnet den Erwerb der Kontrolle über 

ein bereits bestehendes, zuvor unabhängiges Unternehmen. Akquisitionen führen zum 

Verlust der wirtschaftlichen Selbstständigkeit des Zielunternehmens, der 

Herrschaftsbereich des übernehmenden Unternehmens wird ausgedehnt: 

Unternehmen A erwirbt die Kontrolle über Unternehmen B. Die Übernahme rechtlich 

                                           

27 F.A. Brockhaus: Der Brockhaus Wirtschaft; Mannheim: 2004, S. 612 

28  Vgl. Meyers Enzyklopädisches Lexikon, Band 32; Mannheim:1979-1981, S. 632 
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selbstständiger Unternehmen wird in der Regel über den Erwerb der Kapital – und 

Stimmrechtsmehrheit erreicht. Der Käufer erlangt auf diese Weise, häufig ergänzt 

durch vertragliche und personelle Verflechtungen, einen beherrschenden Einfluss auf 

das Zielunternehmen und seine Ressourcen.29 

Bei der Akquisition steht der Erwerb der Kapitalmehrheit im Vordergrund, bei der 

Übernahme der Erwerb der Leitungsmacht.  

In dieser Arbeit wird der Begriff Übernahme verwendet, da vertiefend auf die Rolle der 

Übergeberin/des Übergebers im Zuge der Übergabe der Leitungsmacht eingegangen 

wird und die damit verbundenen Herausforderungen.  

Übernahme als Einübung der Führungsrolle 

Beim Antritt einer Nachfolge innerhalb eines Familienunternehmens geht es neben der 

Entscheidung, das Unternehmen zu übernehmen nicht nur um das Bekenntnis, im 

Sinne des Unternehmens zu handeln bzw. um die Bereitschaft falls erforderlich 

körperlich mitzuarbeiten und bis an die Belastungsgrenzen zu gehen. Es geht um die 

Frage, wie die neue Rolle umgesetzt wird.  

Folgende Bedingungen wurden im Rahmen einer empirischen Untersuchung definiert 

und als typisch eingeordnet:  

 Aufgrund der Tatsache, dass die Nachfolgerinnen und Nachfolger als Kinder im 

Unternehmen aufwachsen, gibt es zu vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

eine Beziehung von Kindheit an. Diese Beziehung ändert sich drastisch bei 

einer Übernahme: das ehemalige Kind stellt nun die Vorgesetzte/den 

Vorgesetzten dar. Diese neue Rolle muss von den Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern und den Übernehmenden neu definiert und akzeptiert werden.  

 

 Die Übernehmergeneration steht veränderten Erwartungshaltungen gegenüber. 

Die neue Rolle der Vorgesetzten/des Vorgesetzten bedeutet die Übernahme der 

Verantwortung in unangenehmen Situationen und erfordert 

                                           

29  Vgl. Glaum, M./ Hutzschenreuter, Th.: Mergers&Acquisitions; Stuttgart: 2010, S. 17 
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Durchsetzungsvermögen. Die Kommunikation zur Vorgängerin/zum Vorgänger 

ist in der Anfangsphase hilfreich, um den Übergang in Ruhe gestalten zu 

können.30 

Eine Nachfolge ist als komplexes Zusammenspiel zwischen den Betroffenen zu 

betrachten. Dabei spielen die Familienmitglieder eine Schlüsselrolle. Der Übergabe- 

und Übernahmeprozess muss von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mitgetragen 

werden, um Konflikte so weit als möglich zu vermeiden.  

2.11 Begriff Übergeber 

Als Übergeberin/Übergeber ist jene Person gemeint, die im Zuge einer 

Unternehmensnachfolge die Kapital- und Stimmrechtsmehrheit und die 

Leitungsfunktion an eine andere Person, die als Übernehmer/Übernehmerin bezeichnet 

wird, übergibt.   

Für die Übergeberin/den Übergeber ändert sich durch die Unternehmensübergabe das 

ganze Leben. Die Bereitschaft, die damit verbundenen Veränderungen für sich aktiv 

herbeizuführen und zu gestalten, beeinflusst den Nachfolgeprozess, wie durch den 

empirischen Teil der Arbeit bestätigt wird. In mittelständischen, inhabergeführten 

Unternehmen wird sich die Übergeberin/der Übergeber z.B. die Frage stellen müssen, 

inwieweit bei ihrem/seinem Ausscheiden eine Nachfolge möglich ist, oder ob schon 

frühzeitig Aufgaben innerhalb des Unternehmens an zuverlässige Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter oder die spätere Nachfolgerin/den späteren Nachfolger delegiert werden 

müssen, damit sich das Unternehmen ohne die Übergeberin/den Übergeber trägt.  

Hinzu kommt die Tatsache, dass die Übergeberin/der Übergeber in inhabergeführten 

Familienunternehmen eine Mehrfachrolle inne hat und gleichzeitig Vater, Chef, 

Gesellschafter und Eigentümer in einer Person darstellt. 

                                           

30  Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger, M.: Erfolgsfaktoren österreichischer Familien-  

unternehmen ; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, Familie und Jugend;  

Wien: 2011, S. 42 
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Diese beschriebene Mehrfachidentität und die damit verbundenen Auswirkungen und 

Konsequenzen auf die Übergabe finden in den Kapiteln fünf, sechs und sieben 

Berücksichtigung.  

2.12 Begriff Übergabe 

Unter Übergabe wird die Weiterreichung beziehungsweise Weitergabe einer 

Information oder einer Sache verstanden.31 Bei der Unternehmensnachfolge bedeutet 

dies, dass die Übergeberin/der Übergeber vollständig oder mehrheitlich das 

Unternehmen an eine/n bzw. die/den Nachfolgerin/Nachfolger weiter-/bzw. übergibt 

und dadurch seine wirtschaftliche Selbstständigkeit aufgibt. Die Übernehmerin/der 

Übernehmer erhält die Möglichkeit der beherrschenden Einflussnahme.  

Der beschriebene Übergang eines bestehenden Unternehmens kann auf eine andere 

natürliche Person, Personengesellschaft oder juristische Person erfolgen. Dabei wird 

das ursprüngliche Unternehmen weitergeführt. Davon abhängig ist, ob das 

Familienunternehmen nach der Übergabe inhaber- oder fremdgeführt sein wird; 

Mischformen sind möglich.  

Eine Übergabe innerhalb der Familie galt lange Zeit als üblich und hatte mit 

dynastischen Überlegungen und dem Wunsch zu tun, das Familienunternehmen und 

dessen speziellen Charakter zu erhalten, wobei familienexterne Nachfolgelösungen 

eine Zunahme verzeichnen. Der Einsatz von familienexternen Managerinnen und 

Managern ermöglicht es z.B. Zeiträume bis zu einer internen Lösung zu überbrücken 

oder Konflikte in größeren Familien zu vermeiden (wenn z.B. nicht für alle potenziellen 

Nachfolgerinnen und Nachfolger Platz im Unternehmen ist.) Von Bedeutung ist, wie 

die/der Inhaberin/Inhaber und Nachfolgerin/Nachfolger die Führungsübergabe zeitlich 

ausgestalten. Die Übergabe des Eigentums steht ganz am Ende des 

Nachfolgeprozesses. Hier wird zwischen der internen und externen Lösung 

unterschieden. Als Modalitäten stehen Erbe, Schenkung und Verkauf zur Verfügung.32  

                                           

31  Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/%C3%9Cbergabe; (22.9.2012; 16.28) 

32  Vgl. Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf;  

Lohmar: 2009, S. 126 

http://de.wikipedia.org/wiki/%C3%9Cbergabe
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In dieser Arbeit werden Übergaben behandelt, die sowohl familienintern und 

familienextern in Form von Management–Buy-in Lösungen erfolgen. Maßgeblich ist der 

Fortbestand des Betriebes und nicht die Fortführung als Familienbetrieb.  

Übergabe als Loslassen33 

Die Übergabe eines Unternehmens an die nachfolgende Generation bedeutet für die 

Übergeberin/den Übergeber, sich einem Loslass-Prozess zu stellen, der unterschiedlich 

leicht oder schwer fällt.  

Im Zuge einer 2011 erstellten empirischen-qualitativen Analyse der Erfolgsfaktoren 

österreichischer Familienunternehmen wurde dieser Loslass-Prozess wie folgt näher 

charakterisiert: 

 Die Weichen für die Übergabe müssen gestellt werden, um festzulegen, an wen 

in welcher Form die Übergabe erfolgt und welche Unterstützung jene Kinder 

erhalten, an die nicht übergeben wird 

 Die Übergabe bedeutet den Rückzug der Übergebergeneration aus dem 

Unternehmen 

 Der nachfolgenden Generation wird Führungskompetenz zugestanden. Das 

erfordert es, die eigene Rolle im Unternehmen umzudefinieren und zu 

akzeptieren, dass die Nachfolgerin/der Nachfolger Ansprechperson bei 

wichtigen Entscheidungen ist. Dies erfordert ein Umdenken der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die lernen müssen, sich an einer anderen 

Person zu orientieren 

 Die Übergabe nimmt auf das gesamte Umfeld des Unternehmens Einfluss (z.B. 

Lieferantinnen/Lieferanten, Kundinnen/Kunden). Es wird empfohlen, diese aktiv 

und bewusst in den Verhandlungen mit Geschäftspartnerinnen und 

Geschäftspartnern zu vollziehen, was im Vorfeld ein Einbeziehen der 

Nachfolgerinnen und Nachfolger in Geschäftsverhandlungen erfordert. Ziel ist 

                                           

33  Abschnitt folgt: Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger, M.: Erfolgsfaktoren 

österreichischer Familienunternehmen; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, 

Familie und Jugend; Wien: 2011, S. 40 bis S. 43 
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es, vollständige Informationen zu sichern und die Kontinuität in den 

Geschäftsbeziehungen zu gewährleisten 

 Das Privatleben muss neu organisiert werden, um sich als 

Übergeberin/Übergeber außerhalb des Unternehmens und mit der veränderten 

gesellschaftlichen Position zurecht zu finden 

 

Diese Punkte erfordern Vertrauen in die Nachfolgegeneration und die Akzeptanz von 

deren Entscheidungen.  

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, die beiden Seiten des Überganges 

zwischen den Generationen - die Übergabe und die Übernahme - sorgfältig zu trennen. 

Hier spielen die jeweils spezifischen Bedingungen und Erwartungen der verschiedenen 

Bezugsgruppen eine Rolle, die einer komplementären Logik folgen. Die 

Verklammerung macht den Erfolg des Prozesses von beiden Beteiligten abhängig. 

Ebenso hängt der Erfolg von der Akzeptanz und des Mitwirkens des Umfeldes ab. 

Insofern ist es wichtig, diese Bezugsgruppen innerhalb und außerhalb des 

Unternehmens in diesen Prozess miteinzubinden.  

2.13 Begriff Prozess 

Die Unternehmensnachfolge ist, wie bereits in Vorkapiteln beschrieben, ein sich über 

einen längeren Zeitraum (Monate, Jahre) erstreckender Prozess, bei dem am Schluss 

die Übergabe des Unternehmens stattfindet.  

Mertens hat im Zuge seiner empirischen Analyse zum Thema Nachfolge die 

verschiedenen Dimensionen, die in einer prozessualen Betrachtung der Nachfolge 

dargestellt werden, in Form folgender Abbildung zusammengefasst:34 

                                           

34  Vgl: Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf;  

Lohmar: 2009, S. 94 
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Abbildung 1: Dimensionen der Unternehmensnachfolge 

 

Quelle: Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf; 

Köln: 2009, S. 94 

Diese Dimensionen stellen gleichzeitig die Parameter dar, die ein 

Familienunternehmen im Zuge eines Nachfolgeprozesses gestalten kann. Dazu zählen 

die Nachfolgeplanung, die Auswahl einer Nachfolgerin/eines Nachfolgers, ihre/seine 

Vorbereitung, deren/dessen Eintritt und ihr/sein Werdegang im Unternehmen, die 

Übergabe der Führung, die zeitliche Ausgestaltung der Führungsübergabe sowie die 

Übergabe des Eigentums. Diese Aspekte sind im Zuge einer Nachfolgeplanung zu 

beachten.35  

Nachdem es sich innerhalb der Unternehmensnachfolge um einen einmaligen und 

somit unbekannten Prozess handelt, erscheint eine externe Begleitung des Prozesses 

zweckmäßig, weil ansonsten gerade in Klein- und Mittelbetrieben die strukturierte 

Aufbereitung und die Umsetzung der im Rahmen eines Generationswechsels 

notwendigen Entscheidungen im Tagesgeschäft untergehen. 

                                           

35  Vgl. Mertens, C.: Herausforderungen für Familienunternehmen im Zeitverlauf; 

Lohmar: 2009, S. 125 
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Damit wird die Bedeutung externer Unterstützung hervorgehoben, um die im Zuge 

von Nachfolgeprozessen anstehenden Aufgaben konsequent und professionell 

abzuarbeiten. Bei Unternehmensnachfolgen als einmalige Ereignisse im Lebenszyklus 

eines Betriebes fehlen innerbetrieblich die erforderlichen Erfahrungswerte, das Know-

how und die notwendigen Ressourcen, um Projekte dieser Art umzusetzen. Umso 

wichtiger ist die Einbindung externer Beraterinnen und Berater.  

2.13.1 Übergang zwischen Generationen 

Der Übergang zwischen Generationen innerhalb von Familienunternehmen stellt einen 

Übergabeprozess dar, der – wie aus der 2011 vom Bundesministerium für Wirtschaft, 

Familie und Jugend durchgeführten Studie hervorgeht – vor allem Vertrauen in die 

Nachfolgegeneration und die Akzeptanz deren Entscheidungen erfordert, was 

verbunden mit dem Risiko des Versagens, nicht immer leicht fällt. Im 

Familienunternehmen wird dieses erforderliche Loslassen durch folgende 

Besonderheiten gefördert: 

1. Die Übergabe wir langfristig angelegt (bereits in der Erziehung der Kinder) und 

durch Verantwortungsübergabe relativ frühzeitig angegangen 

2. Die übergebenden Frauen und Männer orientieren sich nach außen und 

schaffen sich dadurch ein vom Unternehmen abgekoppeltes sinnstiftendes 

Betätigungsfeld  

3. Der Ausstieg wird schrittweise vollzogen, was eine gewisse Absicherung mit 

sich bringt und einen radikalen Verlust an Kompetenz vermeidet. Gleichzeitig 

ermöglicht dies eine Stabilisierung des Umweltverhältnisses, indem 

beispielsweise Lieferantinnen und Lieferanten mit den neuen Ansprechpersonen 

vertraut gemacht werden (kein radikaler Schnitt)36 

Der Übergabeprozess an die nächste Generation stellt eine einschneidende Phase dar, 

die sich in der Regel über einen längeren Zeitraum hinweg erstreckt und bei der 

unterschiedliche Themen eine Rolle spielen.  

                                           

36  Vgl. Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren österreichischer Familien-

unternehmen; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, Familie und Jugend; Wien: 

2011, S. 41 
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2.13.2 Übergabeprozess in Abgrenzung zum Begriff 

Übergabeverfahren 

Wie unter Punkt 2.13 beschrieben, handelt es sich beim Übergabeprozess um ein 

komplexes, zeitlich unklar definiertes Projekt, welches sich nicht in geregelte 

Verfahrensschritte zerlegen lässt. Eine planmäßige Lösung kann nicht garantiert 

werden. Vielmehr ist die Erarbeitung einer adäquaten Lösung  integrativer Bestanteil 

des Übergabeprozesses. Dies liegt unter anderem an den sich dynamisch verhaltenden 

Rahmenbedingungen und an der Einzigartigkeit jeder einzelnen 

Unternehmensnachfolge. 

Bei einem Verfahren handelt es sich im Gegensatz dazu per Definition um  „einen 

geregelten, in Verfahrensschritte zerlegbaren, nachvollziehbaren und wiederholbaren 

Ablauf.“37 

Der Begriff Übergabeverfahren kommt z.B. bei der Auslieferung eines einer Straftat 

Verdächtigen an das Ausland zu dem Zwecke der dortigen Strafverfolgung zur 

Anwendung. Er erklärt das zur Anwendung kommende Übergabeverfahren aufgrund 

internationaler Vereinbarungen, beschreibt die Rechtsgrundlagen sowie individuelle 

Abkommen zwischen den Staaten, da es sich hierbei um geregelte und wiederholbare 

Abläufe handelt.38  

Nachdem es sich bei Unternehmensnachfolgen um einzigartige, individuelle und 

einmalige Prozesse handelt, kommt bei Nachfolgen der Begriff Übergabeprozess zur 

Anwendung.  

2.14 Begriff Nachfolge 

Jede Unternehmerin/jeder Unternehmer wird irgendwann damit konfrontiert, sich mit 

der Frage auseinanderzusetzen, wer ihren/seinen Platz an der Unternehmensspitze 

einnehmen wird. Deren/dessen Ausscheiden aus dem Betrieb ist lt. Urs Spielmann 

                                           

37  http://de.wikipedia.org/wiki/Verfahren; (13.2.2012; 14.33) 

38  Vgl. http://www.juraforum.de/lexikon/auslieferung-deutsche-staatsangehoerige; 

(22.9.2012; 17.57) 

http://de.wikipedia.org/wiki/Verfahren
http://www.juraforum.de/lexikon/auslieferung-deutsche-staatsangehoerige
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(Wirtschaftswissenschaftler) der Ursprung des Nachfolgeproblems. Grundsätzlich 

werden zwei Fälle auseinandergehalten: 

 Die Gestaltung des gewollten, z.B. altersbedingten Rücktritts 

 Die ungeplante Nachfolge im Notfall (z.B. durch Ableben) 

Dabei handelt es sich um eine mit einem Führungswechsel verbundene Nachfolge, 

wenn der Betrieb nicht liquidiert wird.39 

Gemäß Meyer bedeutet die Nachfolge die „Übernahme eines Amtes von einem 

Vorgänger (im Original kursiv geschrieben)“40 und ist gleichzusetzen mit den Begriffen 

Unternehmensnachfolge (vgl. Punkt 2.15) und Betriebsnachfolge. Die Nachfolge 

bezieht sich damit auf die Übergabe eines Unternehmens.  

Armin Pfannenschwarz (Wirtschaftswissenschaftler) entwickelte im Zuge seiner 

empirischen Studien über Nachfolgen folgende Matrix, die als Gliederung die beiden 

Dimensionen Führung und Eigentum verwendet:41 

  

                                           

39  Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmungen bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S.21 

40  Vgl. Meyers Enzyklopädisches Lexikon, Band 32; Mannheim:1979-1981, S. 2060 

41  Vgl. Pfannenschwarz, A.: Nachfolge und Nicht-Nachfolge in Familienunternehmen, 

Band 2; Heidelberg: 2006, S. 7 
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Abbildung 2: Formen der Unternehmensnachfolge 

 
Quelle: Pfannenschwarz, A.: Nachfolge und Nicht-Nachfolge in Familienunternehmen ; 

Heidelberg: 2006, S. 7 

Das Unternehmen kann an Familienmitglieder, an familienexterne Personen oder an 

familieninterne als auch familienexterne Personen übertragen werden. Die Form der 

Unternehmensnachfolge unterscheidet sich darin, ob nur das Eigentum oder/und die 

Führung übertragen werden. Die Unternehmensnachfolge wird abhängig von einer 

eigentumsrechtlichen Nachfolge und seiner Führungsnachfolge unterschiedlich 

gestaltet.   

Volker Wintergerst, Geschäftsführer von Ebner Stolz Mönning Unternehmensberatung, 

stellt dabei deutliche Unterschiede zwischen einer Nachfolge aus dem Familienkreis 

und durch externe Nachfolgerinnen und Nachfolger fest. Laut seinen Beobachtungen, 

wählen kleinere Unternehmen die Nachfolgerin/den Nachfolger wenn möglich aus der 

Familie und benötigen dafür mehrere Jahre (in fast 90% mehr als zwei Jahre). 

Größere Mittelständler bevorzugen hingegen externe Lösungen und setzen diese 

deutlich schneller um. Er stellt fest, dass die für die Transaktion erforderliche 

Finanzierung durch die Nachfolgerinnen und Nachfolger konservativ gestaltet wird, 
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sodass der Kaufpreis durch Eigenmittel und/oder Bankkredite erfolgt. Private-Equity-

Beteiligungen sind seltener der Fall. „Wir beobachten allerdings, dass die derzeitige 

Finanzkrise die Kreditfinanzierung von Nachfolgen deutlich erschwert“, betont Michael 

Euchner, Prokurist von Ebner Stolz Mönning. Die Autoren der Studie empfehlen 

deshalb eine frühzeitige und systematische Auseinandersetzung mit der 

Nachfolgeregelung, keine definitive Festlegung auf eine familieninterne Lösung von 

Vornherein, und die Einbeziehung Dritter (z.B. eines Beirats oder sonstiger 

Vertrauenspersonen) zur Eindämmung und Lösung von Konflikten zwischen 

Übergeberin/Übergeber und Übernehmerin/Übernehmer. „Viele Konflikte ließen sich 

entschärfen, wenn eine dritte, objektivere Sichtweise einbezogen würde“, konstatiert 

WHF-Vorstand Dr. Mirko Häcker aus der Begleitung zahlreicher Verhandlungs- und 

Übergabeprozesse.42 

Das Interesse in dieser Arbeit gilt dem geplanten Rücktritt der Unternehmerin/des 

Unternehmers und bezieht sich auf familieninterne und familienexterne Nachfolgen 

(bei denen ein Eigentums- und/oder Führungsübergang auf familienexterne Personen 

durch eine Management-Buy-in Variante erfolgen kann).  

Nachfolgeplanung 

Werner Freund (Betriebswissenschaftler) definiert die Nachfolgeplanung als die 

Gesamtheit aller Regelungen, die in Bezug auf den Generationswechsel gezielt geplant 

werden müssen. Damit ist eine umfassende Konzeption gemeint, die die betroffenen 

Personen, das Unternehmen, sowie das unternehmerische Umfeld berücksichtigt. 

Nachfolgeplanungen verfolgen das Ziel, Veränderungen planbar zu machen. Dies 

betrifft die Auswahl, Vorbereitung und Überprüfung der Eignung der Nachfolgerin/des 

Nachfolgers, die vermögensrechtlichen Aspekte und die wirtschaftliche Versorgung 

aller beteiligten Personen ebenso, wie die Absicherung der personellen, strategischen, 

organisatorischen und finanziellen Kontinuität. Lt. Freund kommt innerhalb der 

Nachfolgeplanung dem Zeitaspekt eine wichtige Rolle zu. Auch der geplante Übergang  

aus Altersgründen erstreckt sich über einen längeren Zeitraum (mindestens 10 Jahre). 

Ziel ist es, das Unternehmen durch eine vorausschauende Nachfolgeplanung vor 

                                           

42  Vgl. http://www.ebnerstolz.de/de/esp/Veroeffentlichungen/12739?subId=19333, 

20.9.2012; 14.51 Uhr 

http://www.ebnerstolz.de/de/esp/Veroeffentlichungen/12739?subId=19333
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unerwarteten Risiken abzusichern, wie z.B. durch den Tod der Unternehmerin/des 

Unternehmers, durch Streit in der Familie, Scheidung oder sonstige unvorhersehbare 

Ereignisse. Dabei werden die vielfältigen und komplexen Vorstellungen und Wünsche 

der beteiligten Personen im Zuge einer Unternehmensnachfolge erfasst und 

berücksichtigt.43 

2.15 Begriff Unternehmensnachfolge 

Gleichgestellt mit dem Begriff der Nachfolge ist die Unternehmensnachfolge, die im 

Mittelpunkt der Betrachtung steht und die den kapital- und führungsmäßigen 

Übergang eines Unternehmens auf eine neue/einen neuen – familieninterne(n) oder 

familienexterne(n) Eigentümerin/Eigentümer - bedeutet. Die Unternehmensnachfolge 

beginnt, wenn die Unternehmerin/der Unternehmer bereit ist, über ihren/seinen 

Rückzug aus ihrem/seinem beruflichen Umfeld nachzudenken und diesen konkret zu 

planen. Dieses Bekenntnis zur Nachfolge stellt eine erste psychologische Hürde dar, 

die dazu führen kann, dass eine rechtzeitige Planung verabsäumt wird. 

Trotz der Vielzahl an Publikationen zum Thema Unternehmensnachfolge fällt es schwer 

eine Quelle zu finden, die neben der Konzentration auf  einzelne Nachfolgefragen eine 

Definition des Begriffs Unternehmensnachfolge anbietet.  

Eine terminologische Einordnung erfährt die Unternehmensnachfolge in der 

Dissertation von Spielmann, der den Begriff des Generationenwechsels als „Prozess 

des Übergangs von führungs- und kapitalmäßiger Verantwortung auf die nachfolgende 

Unternehmergeneration“ deutet.44 

Unter Unternehmensnachfolge ist der Übergang des Eigentums eines Unternehmens 

sowie der damit verbundenen Leitungsmacht zu verstehen, unabhängig davon, ob das 

Eigentum in der Hand einer Familie oder eines anderen Wirtschaftssubjektes – 

beispielsweise einer alleinstehenden natürlichen Person, mehrerer natürlicher 

                                           

43  Vgl. Freund, W.: Familieninterne Unternehmensnachfolge; Wiesbaden: 2000, S. 18 

f.  

44  Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmungen; Bamberg: 1994, S. 22  
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Personen ohne gemeinsamen Familienzusammenhang oder eines institutionellen 

Eigners, wie einer staatlichen Einrichtung oder der Muttergesellschaft eines Konzerns – 

liegt. Der Begriff der Leitungsmacht beschreibt die Fähigkeit des Wirtschaftssubjektes, 

aufgrund seines Eigentums am Unternehmen seine Ziele im Hinblick auf dessen 

Führung durchzusetzen, durch eigene Tätigkeit in der Führung oder durch Rückgriff 

auf angestellte Führungskräfte. Diese Beschreibung wird durch nachfolgende Zitation 

verdeutlicht: „Auch der Übergang eines weniger als 100% umfassenden Anteils am 

Eigenkapital einer Gesellschaft, kann dem Begriff der Unternehmensnachfolge 

zugeordnet werden. Voraussetzung für eine derartige Interpretation eines 

Gesellschafterwechsels als Nachfolgefall ist lediglich, daß der Unternehmensanteil 

seinem bisherigen Eigentümer die Ausübung von Leitungsmacht in der Gesellschaft 

ermöglicht und er diese Leitungsmacht aufgrund des Eigentumsübergangs abgibt.“45 

Dies bedeutet dass der kapitalmäßige Übergang nicht zu 100% erfolgen muss.  

2.15.1 Übertragungsformen46 

Der Übergeberin/dem Übergeber stehen verschiedene Formen der 

Nachfolgegestaltung offen. Dabei wird zwischen einer entgeltlichen und 

unentgeltlichen Betriebsübertragung unterschieden. Im Rahmen der unentgeltlichen 

Nachfolge gibt es – wie in Abbildung drei verdeutlicht - verschiedene Unterformen der 

Übertragungen: 

                                           

45  Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge; Oldenburg: 2003, S. 4 f.  

46  Abschnitt folgt: Vgl. Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge; Oldenburg: 

2003, S. 63  
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Abbildung 3: Formen der Unternehmensnachfolge 

 

Quelle: Hering, Th./Olbrich, M.: Unternehmensnachfolge ; 

 München: 2003, S. 63 

Eine Unternehmensnachfolge kann in Form einer Vererbung, Schenkung, Stiftung oder 

eines Verkaufs erfolgen. Aufgrund dieser Vielzahl an Übertragungsformen und der 

jeweils verbundenen Konsequenzen, stellt die entsprechende Wahl der 

Übergeberin/des Übergebers eine anspruchsvolle Thematik dar. Jede Entscheidung für 

sich bietet vielfältige Gestaltungsmöglichkeiten, die der Inhaberin/dem Inhaber im 

Zuge der unterschiedlichen Übertragungsformen als Maßnahmen offen stehen, um die 

definierten Nachfolgeziele zu erreichen.  

2.15.2 Phasen der Nachfolgeregelung 

Es lassen sich zwei Phasen von Unternehmensnachfolgen unterscheiden: 

Phase eins:  Die Nachfolgeregelung für den unerwarteten Ablebensfall 

Phase zwei:   Die geplante Nachfolgeregelung für die Übergabe zu Lebzeiten 

Bei Phase eins - der Nachfolgeregelung für den unerwarteten Ablebensfall - ist die 

Familienunternehmerin/der Familienunternehmer jung und hegt keine Ambitionen das 

Unternehmen in absehbarer Zeit zu übergeben (außer es treten außergewöhnliche und 

unvorhergesehene Umstände ein z.B. ein Unfall). Die Nachfolgeregelung wird als 
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wichtige Katastrophenvorsorge betrachtet, um eine Zersplitterung des 

Familienunternehmens zu vermeiden und eine Führungsstruktur sicherzustellen, für 

den Fall, dass es zu ungeplanten Änderungen an der Führungsspitze kommt. Dies 

könnte bedeuten, dass Unternehmen testamentarisch im Todesfall auf eine 

Privatstiftung übergehen innerhalb welcher Expertinnen/Experten des 

Familienunternehmers die künftigen Führungsstrukturen im Familienunternehmen 

sichern. Solche vorläufigen Nachfolgeregelungen sollten regelmäßig (alle drei bis fünf 

Jahre) überprüft und gegebenenfalls an neuen Rahmenbedingungen angepasst 

werden.  

Phase zwei – die geplante Nachfolgeregelung für eine Übergabe zu Lebzeiten sollte 

laut Huber/Leiter (Wirtschaftswissenschaftler) idealerweise zehn Jahre vor der 

geplanten Nachfolge beginnen (vgl. Punkt 4.1). Zu diesem Zeitpunkt sollte sich 

zeigen, welche Kinder gewillt und in der Lage sind das Unternehmen fortzuführen und  

die Erb- oder Pflichtteilsansprüche der anderen Kinder festgesetzt werden.47 

2.15.3 Das St. Galler Nachfolge Modell  

Das St. Galler Nachfolge Modell48 gliedert eine Unternehmensnachfolge in eine 

normative, strategische und operative Ebene (vgl. Abbildung 4) und befasst sich 

mit den damit verbundenen unterschiedlichen Fragestellungen.  

Die Autoren Halter/Schröder vermuten, dass die Probleme (bis hin zum Scheitern) 

einer Nachfolgelösung z.B. kurz vor der Finalisierung bzw. endgültigen Übergabe des 

Unternehmens aus emotionalen Gründen entstehen und ein solches Verhalten 

aufgrund von Versäumnissen oder Fehlern auf der normativen und strategischen 

Ebene beruht (vgl. Abbildung vier).  

                                           

47  Vgl. Huber, C./Leitner, R.: Die Unternehmensnachfolge – Ein Leitfaden für die 

Praxis; Wien: 2004, S. 2 f. 

48  Anmerkung: Das St. Galler Nachfolge Modell ist ein wissenschaftliches Modell 

welches ein Instrumentarium bietet, die verschiedenen Themen, Perspektiven und 

Dimensionen einer Nachfolge abzubilden und wurde von Dr. Frank Halter – 

Geschäftsleitungs-mitglied vom Family Business UNI St. Gallen und Walter 

Schröder – Nachfolge-berater entwickelt.  



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 45 von 139 Seiten 

Abbildung 4: Normative, strategische und operative Fragen 

 

Quelle: Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis; 

Bern: 2010, S. 86 

Konkret bedeutet dies, dass relevante Fragestellungen auf diesen beiden Ebenen nicht 

ausreichend besprochen oder gar nicht erwähnt wurden. Diese Erkenntnis erscheint 

Halter/Schröder als zu zentral, um in der Praxis systematisch und kompetent mit der 

Unternehmensnachfolge umgehen zu können. Sie sind der Meinung, dass Betroffene 

oder Ansprechpersonen wie Beraterinnen und Berater den Fokus auf operative Fragen 

wie Finanzierung, Steueroptimierung und Verträge legen und dabei die strategische 

und vor allem normative Ebene vernachlässigen. Vor diesem Hintergrund formulieren 

sie als größte Herausforderung, die wesentlichen Aspekte auf allen drei Ebenen 

zwischen den beiden Parteien Übergeberin/Übergeber und Übernehmerin/Übernehmer 

abzustimmen.49 

                                           

49  Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis, das 

St. Galler Nachfolgemodell; Bern: 2010, S. 86 
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Die normative, strategische und operative Ebene50 

Die Aspekte der normativen Ebene umfassen die Unternehmensverfassung 

(Struktur), die Unternehmenspolitik (Aktivität) und die Unternehmenskultur 

(Verhalten). Die Bearbeitung dieser Aspekten ergibt, welche Nachfolgelösung am 

besten zur Kultur des Unternehmens passt oder ob Änderungen notwendig sind, um 

einen Übergang zu ermöglichen.  

Auf der strategischen Ebene geht es um Fragen der strategischen Positionierung des 

Unternehmens im Zeitraum von drei bis fünf Jahren um sicherzustellen, dass das 

Unternehmen nach der Übergabe klare strategische Ausrichtung beibehält. Das 

zugrundeliegende strategische Management befasst sich mit dem Aufbau, der Pflege 

und Nutzung von Erfolgspotenzialen und der erforderlichen Ressourcenzuteilung. Ziel 

ist es, die normativ formulierten Ziele zu verankern. Die strategische 

Auseinandersetzung mit der Unternehmensnachfolge befasst sich mit Themen der 

Vermögens-, Liquiditäts- und Investitionsplanung bis hin zu Fragen des eigenen 

Lebensstils und den damit verbundenen notwendigen finanziellen Mitteln. 

Die operative Ebene übersetzt die normativen und strategischen Vorgaben in 

leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozesse. Die anschließend 

definierten Maßnahmen stellen Ergebnisse des strategischen Managements dar wie 

z.B. organisatorische Prozesse, Informationssysteme, Auftragsverwaltung und 

Führungsverhalten. Die auf den operativen Ebenen ablaufenden Prozesse stehen in 

direktem Zusammenhang mit der konkreten Abwicklung der Unternehmensnachfolge 

wie z.B. die Suche und Einführung einer Nachfolgerin/eines Nachfolgers und die 

definitive Umsetzung der Eigentums- und Führungsnachfolge. 

Das St. Galler Modell stellt exemplarisch ein Planungsinstrument dar, welches im Zuge 

von Nachfolgeprozessen als methodische Hilfe zur Anwendung kommt.  

                                           

50  Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie 

und Praxis, das St. Galler Nachfolgemodell; Bern: 2010, S. 87 bis S. 91  
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2.15.4 Der Bezugsrahmen 

In der Auseinandersetzung mit dem Thema der Unternehmensnachfolge gibt es 

verschiedene Zugänge. Ein Großteil der Beiträge konzentriert sich auf wirtschaftliche, 

rechtliche und steuerliche Belange.  

Diese Arbeit fokussiert dagegen auf die individuellen Aspekte und rückt die 

handelnden Personen der Übergeberin/des Übergeber und der Nachfolgerin/des 

Nachfolgers in den Vordergrund. Dahinter steht die Hypothese, dass vor allem die 

Rolle der Eigentümerin/des Eigentümers einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg 

einer Unternehmensübergabe nimmt/ausübt und langfristig für die Entwicklung und 

den Ausgang einer Nachfolge verantwortlich ist.  
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3 ENTWICKLUNG DER UNTERNEHMENS-
ÜBERGABEN IN DEN LETZTEN 2 JAHREZENTEN 

Familienunternehmen spielen eine große Rolle in den Volkswirtschaften weltweit und 

haben sich seit Jahrzehnten erfolgreich in der Dynamik des wirtschaftlichen 

Strukturwandels etabliert. Sie konnten sich gegen den Konzentrations- und 

Globalisierungsprozess durchsetzen und behaupten. Als wesentliche 

volkswirtschaftliche Stütze haben sie sich durch Flexibilität und entschlossenes 

Handeln nachhaltig bewährt.  

Einen Überblick über die weltweite Ausbreitung von Familienunternehmen bietet 

folgende Zitation: „Die meisten Familienunternehmen fallen in die Kategorie der Klein- 

und mittleren Unternehmen (KMU), aber sowohl in den USA, als auch in Europa findet 

sich eine große Anzahl von Unternehmen signifikanter Größe, die entweder im Besitz 

einer Familie sind oder durch eine solche kontrolliert werden. Darunter fallen 

Unternehmen wie Motorola, Ford, Millican Company in den USA oder in Europa BMW, 

Volkswagen, Oetker und Aldi (Deutschland), Lego (Dänemark), Ikea (Schweden), 

Syntelabo und L’Oréal (Frankreich), Acciona (Spanien), Adecco (Schweiz), Swarovski 

(Österreich) und viele andere. 90 Prozent aller Unternehmen (USA und 

deutschsprachige Europäische Union) sind im Eigentum von Familien bzw. werden von 

Familien kontrolliert. Das älteste Familienunternehmen, „Hoshis Hotel“ in Japan, wurde 

im 6. Jahrhundert gegründet und befindet sich jetzt in der 49. Generation in 

Familienbesitz. Mehr als ein Drittel der „Fortune 500“- Firmen in den USA sind 

Familienunternehmen, wobei in der Europäischen Union aus den Top 500-

Unternehmen etwa ein Fünftel Familienunternehmen oder von Familien geführte oder 

kontrollierte Unternehmen darstellen. Die Familienunternehmen in den USA 

beschäftigen etwa 50 Prozent der angestellten Erwerbstätigen; in der Europäischen 

Union liegt dieser Prozentsatz bei etwa 65 Prozent. Der Beitrag der 

Familienunternehmen zum Bruttoinlandsprodukt liegt in den USA bei etwa 40 Prozent 

und bei etwa 50 Prozent in der deutschsprachigen EU.“ 51 

                                           

51  Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden: 2009, 

S. 11 ff. 
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Diese Zahlen verdeutlichen die weltweit große Bedeutung von Familienunternehmen 

und der damit verbundenen Nachfolgeproblematik. Viele der Familienunternehmen 

wurden nach 1945 gegründet, sodass sich deren Gründerinnen und Gründer jetzt im 

Übergabealter befinden.  

3.1 Die volkswirtschaftliche Bedeutung der 
Unternehmensnachfolge 

Vor soeben erwähntem Hintergrund kommt der Unternehmensnachfolge aus 

volkswirtschaftlicher Sicht eine große Bedeutung zu. Dabei leistet die 

Arbeitsplatzbeschaffung der Klein- und Mittelbetriebe einen wichtigen Beitrag. Gemäß 

einer Untersuchung der Mass Mutual Financial Group/Raymond Institute, American 

Family Business Survey (2003), werden etwa 73% der neuen Arbeitsplätze von Klein- 

und mittleren Betrieben (weniger als 100 Mitarbeiter) geschaffen.52  

Berechnungen des Instituts für Mittelstandforschung Bonn (IfM Bonn) zufolge, 

zeichnen sich ca. 95% aller deutschen Unternehmen durch die für 

Familienunternehmen typische Einheit von Eigentum und Leitung aus. Diese zeichnen 

für  rund 42% der Umsätze verantwortlich und stellen ca. 57% aller 

sozialversicherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnisse in Deutschland.53  

Der Anteil der Familienbetriebe in Österreich wird auf 90% geschätzt. Diese  

Familienbetriebe sind vordergründig klein- und mittelbetrieblich strukturiert. Von den 

knapp 300.000 in Österreich registrierten Unternehmen (gemäß der letzten 

Unternehmenszählung 2006, durchgeführt von Statistik Austria) hatten 99,6% von 

ihnen unter 250 Mitarbeiter und sind somit als KMUs zu klassifizieren.54 

Im deutschsprachigen Raum stehen pro Jahr zwischen 2,2 bis 4,6 Prozent aller 

Unternehmen vor einer Unternehmensnachfolge. Die Europäische Union spricht von 

                                           

52  Vgl. Baumgartner, B.: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung. 1. Auflage; 

Wiesbaden: 2009, S. 12 und 

http://www.umflint.edu/som/mfbc/resources/fb_data.htm, (26.9.2012, 8.58) 

53  Vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?utid=342&id=101; (25.9., 7.48) 

54  Vgl. http://www.familienunternehmen.blogspot.co.at/; (9.9.2012, 13.36) 

http://www.umflint.edu/som/mfbc/resources/fb_data.htm
http://www.ifm-bonn.org/index.php?utid=342&id=101
http://www.familienunternehmen.blogspot.co.at/
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einer Nachfolgequote von 3 bis 3,3 Prozent pro Jahr. Umgerechnet bedeutet dies, dass 

in Europa jedes Jahr da. 610 000 Unternehmen vor der Herausforderung stehen,  die 

Unternehmensnachfolge zu lösen und rund 2,4 Millionen Arbeitnehmerinnen und 

Arbeitsnehmer davon betroffen sind.55  

Nach einer weltweit durchgeführten Studie von Grant Thornton gehen etwa 30 Prozent 

aller Familienunternehmen von einer Übergabe an die nächste Generation aus.  

Diese Zahlen verdeutlichen, welche Rolle Familienunternehmen als wesentliche 

Faktoren nationaler Ökonomien spielen. Allerdings wird lt. Bernhard Baumgartner 

(Wirtschaftswissenschaftler) die Bedeutung von Familienunternehmen für die nationale 

Ökonomie unterschätzt und deren Beitrag zur Arbeitsplatzbeschaffung zu wenig 

wahrgenommen. Die Gründe dafür (für die zurückhaltende, ihrer Rolle nicht 

entsprechende Wahrnehmung) liegen bei den Familienunternehmen selbst, in deren 

Privatheit und Zurückgezogenheit. Als weiteren Grund nennt er, dass die üblichen 

Rechtsformen von Familienunternehmen mit geringen Offenlegungspflichten 

einhergehen und aus diesem Grund keine Geschäftsberichte veröffentlicht werden.56  

3.2 Entwicklung der Unternehmensnachfolgen in Österreich, 

Schweiz und Deutschland 

Einer Studie der KMU Forschung Austria aus dem Jahr 2008 zufolge, ergibt sich für die 

Dekade 2009 bis 2018 ein Übergabepotenzial von rund 57.500 KMU (Klein und 

Mittelbetriebe)  inkl. EPU (Ein-Personen-Unternehmen) beziehungsweise rund 18% der 

KMU (inkl. EPU) der gewerblichen Wirtschaft.  

In den Jahren 1998 bis 2009 wurden jährlich zwischen rund 5.000 und rund 6.500 

Unternehmen übergeben (vgl. Abbildung fünf).  

                                           

55  Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis; 

Bern: 2010, S. 61 

56  Vgl. Baumgartner, B: Familienunternehmen und Zukunftsgestaltung; Wiesbaden: 

2009, S. 12 f.  
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Ein Zehntel der betroffenen Unternehmen, die in den nächsten Jahren übergeben 

werden, sind Ein-Personen-Unternehmen, weitere rund 70% Kleinstbetriebe mit 

weniger als zehn unselbstständig Beschäftigten. Die größte Betroffenheit zeigt sich in 

den Sparten Handel sowie Tourismus und Freizeitwirtschaft, da in diesen Bereichen die 

Unternehmerinnen und Unternehmer ein höheres Durchschnittsalter haben. Die 

bundeslandweit anteilsmäßig größte Bedeutung hat die Nachfolgethematik in Tirol, 

Salzburg, Kärnten und Vorarlberg. Die unterdurchschnittliche Betroffenheit der Wiener 

Wirtschaft ist auf den hohen Anteil an Ein-Personen-Unternehmen zurückzuführen, 

von denen nur ein vergleichsweise kleiner Teil als übergabetauglich (EPUs, deren 

durchschnittliche wöchentliche Arbeitszeit mehr als 30 Stunden beträgt, deren 

maßgeblicher Arbeitsort nicht am eigenen Wohnsitz ist oder beim Kunden ist, die mehr 

als zwei regelmäßige Kunden haben und seit mehr als drei Jahren selbstständig sind, 

werden als übergabetauglich betrachtet) eingestuft wird.  

Insgesamt sind Kleinstbetriebe mit ein bis neun Arbeitnehmerinnen und 

Arbeitnehmern am stärksten von der Thematik der Unternehmensnachfolge betroffen. 

71% der zur Unternehmensnachfolge anstehenden Unternehmen sind dieser 

Größenklasse zuzuordnen.57 

                                           

57  Vgl. Studie der KMU Forschung Austria:  Unternehmensübergaben und –nachfolgen 

in KMU’s der gewerblichen Wirtschaft Österreichs; Wien 2008, S. 3 
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Abbildung 5: Unternehmensübernahmen in Österreich 1998 - 2009 

 

Quelle: WKO Inhouse/Statistik– Unternehmensübernahmen 1998 – 2009,  

Wien: Juli 2010 

In der Schweiz wird gemäß einer vom Family Business Center der Uni St. Gallen im 

Auftrag der Credit Suisse durchgeführten Studie (vgl. Abbildung sechs) ein 

Nachfolgepotenzial bis zum Jahr 2013 von 77.270 Schweizer Unternehmen geortet, 

was 25,9% aller Unternehmen entspricht. Davon betroffen sind hochgerechnet etwas 

weniger als eine Million Arbeitsplätze und somit 30% aller Arbeitsplätze.58  

                                           

58  Vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009; S. 9 
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Abbildung 6: Volkswirtschaftliche Bedeutung der  Unternehmensnachfolge in der 
Schweiz  

 

Quelle: Vgl. Studie „Erfolgreiche Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit Suisse,  

Zürich: 2009; S. 9 

„Nach Aussage des IFM (Institut für Mittelstandsforschung) werden in Deutschland 

knapp 110.000 Familienunternehmen in den kommenden fünf Jahren eine 

Nachfolgeregelung anstreben. Von den Übergaben werden rund 1,4 Mio. Beschäftigte 

betroffen sein. Überträgt man die Gesamtzahlen auf das Jahr, so stehen bei rund 

22.000 Unternehmen, mit ca. 267.000 Beschäftigten, ein Stabwechsel an.“59 

Diese Zahlen verdeutlichen die große Bedeutung von Unternehmensübergaben in den 

kommenden Jahren. Demensprechend wichtig ist die frühzeitige Planung der 

Nachfolgeregelung.  

3.3 Die Initiierung und Planung der Unternehmensnachfolge 

Wenngleich die öffentliche Aufmerksamkeit für das Thema Unternehmensnachfolge in 

den vergangenen Jahren gestiegen ist, stellt sich die Frage, woher der entscheidende 

Impuls kommt, eine solche in Angriff zu nehmen. Ein Großteil – über 70% der 

Unternehmerinnen und Unternehmer - geben in einer Studie des Family Centers St. 

Gallen an, selbst der Initiator für eine Unternehmensnachfolge zu sein. Knapp über 

20% sehen sich in Zusammenarbeit mit Drittpersonen als treibende Kräfte hinter der 

geplanten Nachfolge. Dabei handelt es sich um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 

                                           

59Vgl.http://www.dortmund.ihk24.de/starthilfe/unternehmensnachfolge/1047614/Neu

e_Zahlen_zur_Unternehmensnachfolge.html; (06.02.2012, 19:54) 

http://www.dortmund.ihk24.de/starthilfe/unternehmensnachfolge/1047614/Neue_Zahlen_zur_Unternehmensnachfolge.html
http://www.dortmund.ihk24.de/starthilfe/unternehmensnachfolge/1047614/Neue_Zahlen_zur_Unternehmensnachfolge.html
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Treuhänderinnen und Treuhänder oder Beraterinnen und Berater, welche im Zuge von 

Kundengesprächen auf die Thematik hinweisen. Eine auffallend geringe Rolle spielen 

Familienmitglieder, wie z.B. die Lebenspartnerinnen und Lebenspartner und 

Nachkommen. Die Praxiserfahrung zeigt aber, dass die Rolle der 

Lebenspartnerinnen und Lebenspartner nicht zu unterschätzen ist.60 

Das Ergebnis auf die Frage, wie Unternehmerinnen und Unternehmer mit dem Thema 

der Unternehmensnachfolge umgehen zeigt, dass 90,2% aller Unternehmerinnen und 

Unternehmer in dieser Herausforderung kein Problem sehen und die 

Nachfolgeregelung für nur 9,8% der Befragten ein ernstzunehmendes Problem 

darstellt. Die Fragen, ob bereits Maßnahmen geplant wurden, beantworten 46,2% mit 

nein. Bei den restlichen 53,8%, welche bereits erste Maßnahmen ergriffen haben, geht 

es in erster Linie um die Erstellung eines Testamentes oder eines Erbvertrages, die 

Einbindung und den Aufbau von Familienmitgliedern (42,3%) und den Aufbau von 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als mögliche Nachfolgerinnen und Nachfolger 

(39,2%).61 

Gemäß der Studie der KMU Forschung Austria 2008 kann festgestellt werden, dass das 

Bewusstsein und die Planung der Nachfolge unter den Übergeberinnen und 

Übergebern und bei den Nachfolgerinnen und Nachfolgern in der letzten Dekade an 

Bedeutung gewonnen hat. In 39% der Übergaben, die im Jahr 2006 stattfanden, gab 

es – aus Sicht der Nachfolgerinnen und Nachfolger – einen konkreten Plan zur 

Nachfolgeregelung, während nur 18% im Jahr 2001 über einen solchen verfügten. Die 

Hälfte der Pläne wurde schriftlich festgelegt, und in vier Fünftel der Fälle wurden die 

Nachfolgerinnen und Nachfolger in die Erstellung des Nachfolgeplans einbezogen. In 

drei Viertel der Nachfolgepläne war ein konkreter Zeitplan vorhanden, der in der 

überwiegenden Mehrheit der Fälle eingehalten wurde.62 

                                           

60  Vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009; S. 12 

61  Vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie „Nachfolger gesucht“! Empirische 

Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen für die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 12 

62  Vgl. Studie Unternehmensübergaben und –nachfolgen in KMU’s der gewerblichen  

Wirtschaft Österreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 5 
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3.4 Interne oder externe Nachfolgeregelung 

Eine zentrale Frage innerhalb der Planung der Unternehmensnachfolge ist es 

festzustellen, an wen die Übergabe erfolgen soll bzw. kann.  

Wenn noch vor ein bis zwei Jahrzehnten Unternehmensübergaben die klassische 

Generationenfolge im Familienbetrieb darstellten, werden heute 

Unternehmensübertragungen unterschiedlich(er) gestaltet. Neben der traditionellen 

familieninternen Nachfolge (von den Eltern an das Kind), die nach wie vor die 

häufigste Nachfolgereglung darstellt, gewinnen Übertragungen innerhalb derselben 

familiären Generation (z.B. zwischen Ehepartnern oder Geschwistern) an Bedeutung. 

Darüber hinaus gibt es einen zunehmenden Anteil an familienexternen Nachfolgen, 

welche Übergaben zwischen guten Bekannten, an die  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

oder an gänzlich Fremde zu den unterschiedlichsten Konditionen bedeutet (Verkauf 

gegen Einmalzahlung versus auf Raten, mit oder ohne Verbleib des/der Übergeberin, 

des Übergebers im Unternehmen).63  

Bei der familieninternen Nachfolge gestaltet sich der Auswahlprozess der Identifikation 

der  geeigneten Nachfolgerin/des geeigneten Nachfolgers zunehmend anspruchsvoller. 

Wie bereits beschrieben, spielt die Motivation der übernehmenden Generation, die 

nicht automatisch vorhanden ist, eine Rolle. Darüber hinaus geht es um die 

Kompetenzen und Fähigkeiten der Nachfolgerin/des Nachfolgers, die nicht über das 

Blut übertragen werden, sondern ebenso wie bei externen Übernehmerinnen und 

Übernehmern überprüft werden müssen, um deren/dessen Eignung festzustellen. 

Diese Prozessphase ist für die Familie mit Konflikten behaftet, denn es fällt Eltern 

schwer, die Fähigkeiten der eigenen Kinder als potenzielle Nachfolgerinnen und 

Nachfolger in Frage zu stellen. Viele Unternehmereltern bestätigen zwar, dass sie 

deren Kindern nicht automatisch in der Verpflichtung sehen. Der Wunsch, das 

Unternehmen möge in der Familie weitergeführt werden, ist dennoch vorhanden. 

Wenn klar wird, dass die Nachfolge nicht intrafamiliär geregelt werden kann, werden 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der Führungsriege in Betracht gezogen. Ein 

                                           

63  Vgl. Studie Unternehmensübergaben und –nachfolgen in KMU’s der gewerblichen  

Wirtschaft Österreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 4 
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Vorteil dabei ist deren hohe Motivation, da eine Übernahme des Unternehmens die 

Absicherung des eigenen Arbeitsplatzes bedeutet.  

Der bereits erwähnten Studie des Instituts für Mittelstandforschung aus dem Jahr 

2009 zufolge, steigt das Interesse des familieninternen Nachwuchses an einer 

Übernahme des Unternehmens mit wachsender Unternehmensgröße. 

Ausschlaggebend hierfür werden die parallel dazu steigende Ertragskraft der 

Unternehmen, sowie die zunehmende Attraktivität der Aufgabe genannt.64  

„In Österreich werden rund 60 Prozent der Unternehmen familienintern übertragen, 

rund ein Drittel der Unternehmen wird an neue Eigentümerinnen und Eigentümer 

außerhalb der Familie verkauft. In Deutschland bewegt sich der Anteil der 

familieninternen Lösungen zwischen 42 und 70 Prozent.“65  

In der Schweiz streben ebenfalls die Mehrheit der Übergeberinnen und Übergeber an, 

das Unternehmen innerhalb der Familie (57,9%) zu übertragen. Davon in 84,9% der 

Fälle an den Sohn, in 20,5% an die Tochter, zu 1,4% an die Ehepartnerin bzw. den 

Ehepartner und zu 4,8% an andere Familienangehörige.66 

In der Schweizer Studie Nachfolger gesucht greifen die Autoren die Frage auf, 

warum das Verhältnis zwischen männlichen und weiblichen Nachfolgerinnen und 

Nachfolgern zugunsten der Söhne nach wie vor unausgewogen ist: „Trotz Initiativen 

zur Gleichstellung wirft dieser Sachverhalt Fragen auf. Warum sind es in zwölf Mal 

weniger Fällen die Töchter, welche das Unternehmen übernehmen? In vielen 

Familienunternehmen lässt sich dies mit einer Familientradition in Verbindung bringen. 

Primo Genitur, also die Regel, dass ein Sohn (nicht zwingend der Erstgeborene) das 

                                           

64  Vgl. Freund W./Schroer E.: Studie im Auftrag vom Institut für Mittelstandforschung 

Bonn - Neue Entwicklungen auf dem Markt für die Übertragung mittelständischer 

Unternehmen; Bonn: 1999, S. 20 

65  Halter F./Schröder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern: 2010, 

S. 64 

66  Vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie „Nachfolger gesucht“! Empirische 

Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen für die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 15  
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Unternehmen weiterführt, scheint nach wie vor eine ungeschriebene Gewohnheit zu 

sein.“67 

Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass dieses Ungleichgewicht zwischen 

weiblichen und männlichen Nachfolgerinnen und Nachfolgern auf eine nach wie vor 

vorhandene traditionelle Haltung von Familienunternehmen zurückzuführen ist. 

Die Nachfolgerinnen und Nachfolger des Jahres 2006 in Österreich sind im 

Durchschnitt 37,4 Jahre alt. Über 40% haben als höchst abgeschlossene Ausbildung 

den Lehrabschluss bzw. die Facharbeiterprüfung. Ein Drittel der Betroffenen hat die 

Ausbildung vor dem Hintergrund einer geplanten Übernahme gewählt. Dies trifft vor 

allem für familieninterne Übergaben zu. Über entsprechende Branchen- bzw. 

Berufserfahrung verfügten davon fast vier Fünftel. Drei Fünftel der Nachfolgerinnen 

und Nachfolger waren vor der Übernahme im betreffenden Unternehmen bereits aktiv 

tätig.68  

Die Verschiebung hin zur familienexternen Nachfolge löst die Frage nach den Ursachen 

aus. Ein Grund besteht darin, dass potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger heute 

mehr Möglichkeiten in Bezug auf ihre Berufswahl und Lebensgestaltung haben, als 

deren Eltern und Großeltern. Die Soziologie spricht in diesem Zusammenhang von der 

Multioptionsgesellschaft.69 Diese zeichnet sich aus durch den Trend zur 

Individualisierung. Junge Familienmitglieder gehen ihren eigenen Weg und verfolgen 

dabei ihre Selbstverwirklichung und eigenen Ziele, anstatt sich automatisch in den 

Dienst eines Familienunternehmens zu stellen. Ein weiterer Grund liegt in der 

demografischen Entwicklung der steigenden Lebenserwartung. Das bedeutet u.a., dass 

                                           

67  Vgl. Frey, U./Halter, F./ Zellweger, Th.: Studie „Nachfolger gesucht“! Empirische 

Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen für die Schweiz; St. Gallen: 2004, S. 17 

68  Vgl. Studie Unternehmensübergaben und –nachfolgen in KMU’s der gewerblichen  

Wirtschaft Österreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008; S. 5 

69  Der Begriff Multioptionsgesellschaft wurde vom Soziologen Peter Gross geprägt und 

steht für den Umstand, dass Kindern heute alle Möglichkeiten offen stehen und sie 

frei und selbstbestimmt wählen dürfen, für welchen Lebensweg sie sich 

entscheiden. 
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eine Unternehmerin/ein Unternehmer ihre/seine Tätigkeit nicht zwingend bei 

Erlangung des gesetzlichen Pensionsalters aufgeben will oder muss.  

3.5 Motive und Ziele einer Nachfolgereglung 

Die Beweggründe, ein Unternehmen zu übergeben, können unterschiedlicher Natur 

sein. Wesentliche Motive für den Antritt der Nachfolge sind der Wunsch nach 

Selbstverwirklichung und das Erreichen einer flexiblen Zeiteinteilung. In 

Familienbetrieben spielt außerdem die Sicherung des Fortbestands des 

Unternehmens durch die direkten Nachkommen als Fortführung der Familientradition 

eine große Rolle.  

Eine Studie in der Schweiz und vergleichbare Studie in Deutschland (vgl. Abbildung 

sieben) hat ergeben, dass für den Großteil der Unternehmerinnen und Unternehmer 

das eigene Alter der Hauptgrund ist, eine Nachfolgerin/einen Nachfolger zu suchen, 

gefolgt vom Wunsch nach mehr Freizeit.70  

Eine schlechte wirtschaftliche Lage des Unternehmens spielt in der Regel keine 

wesentliche Rolle bei der Entscheidungsfindung. Es darf davon ausgegangen werden, 

dass in diesem Fall weder ein angemessener Verkaufs- respektive Übergabepreis, 

noch motivierte Übernehmerinnen und Übernehmer gefunden werden können, die das 

Risiko übernehmen.71  

                                           

70  Vgl. dazu Punkt 3.6 mit dem Hinweis auf eine KMU-Studie aus dem Jahr 2008 die 

zeigt, dass in Österreich die altersbedingten Nachfolgen rückläufig sind.  

71  Vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des 

Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 120 f.  
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Abbildung 7: Gründe für Unternehmensnachfolge  

 

Quelle: Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des 
Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 121 

Neben der Motivation, eine Unternehmensnachfolge zu initiieren, sind die wichtigsten 

Ziele der Unternehmerin/des Unternehmens der langfristige Fortbestand des 

Unternehmens, der Erhalt von möglichst vielen Arbeitsplätzen und der Erhalt der 

Selbstständigkeit und Unabhängigkeit des Unternehmens. (vgl. Abbildung acht) 

was durch die folgende Zitation zum Ausdruck wie folgt begründet wird:  

„Die enge Bindung zu seinem „Lebenswerk“ drückt sich häufig durch ein Problem des 

„Loslassens“ aus sowie in einem sehr hohen Verantwortungsbewusstsein gegenüber 

den Mitarbeitern. So betrachten es viele befragte Unternehmer als ihre soziale und 

gesellschaftliche Verpflichtung, sich um ihre Mitarbeiter zu kümmern und ihnen wenn 

möglich optimale Voraussetzungen für eine weitere Entwicklung zu schaffen.“72 

                                           

72  Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009; S. 16 
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“Wenn man Unternehmer ist, kann man nicht nach dem Motto „Nach mir die Sintflut“ 

handeln.“ (Großunternehmer, Jg. 1945)73 

Abbildung 8: Ziele der Nachfolgeregelung 

 

 

Quelle: Vgl. Studie „Erfolgreiche Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  

Suisse, Zürich: 2009; S. 16 

Das Erzielen eines maximalen Verkaufspreises und die Neuausrichtung des 

Unternehmens sind – wie das Ergebnis zeigt – weniger bedeutend. Unterschiedliche 

                                           

73  Vgl. Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009; S. 16 
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Bewertungen dabei gibt es zwischen familieninternen und familienexternen 

Unternehmensnachfolgen. 

Auffallend ist bei den familieninternen Nachfolgeregelungen, dass eine gerechte 

Verteilung des Erbes, die Vermeidung von familiären Streitigkeiten und der Verbleib 

des Unternehmens innerhalb der Familie klar im Vordergrund stehen. 

3.6 Gestaltung von Unternehmensübergaben 

Wenngleich wie unter Punkt 3.4 beschrieben die familieninterne Nachfolgeregelung 

nach wie vor bevorzugt wird, wird in den letzten zwei Jahrzehnten eine sinkende 

Häufigkeit von Übergaben an Familienmitglieder beobachtet.  

Während im Jahr 1996 rund drei Viertel der Nachfolgen noch innerhalb der Familie 

vollzogen wurden, waren es zehn Jahre später nur noch die Hälfte, Tendenz sinkend.  

Parallel dazu hat die Zahl der altersbedingten Übergaben abgenommen. Waren es im 

Jahr 1996 rund zwei Drittel der Übergeberinnen und Übergeber die im  

pensionsfähigen Alter übergeben haben, sind es zehn Jahre später weniger als die 

Hälfte. Diese Gründe sind ausschlaggebend dafür, dass die frühzeitige und bewusste 

Auseinandersetzung mit dem Thema Nachfolge an Bedeutung gewonnen hat.  Am 

häufigsten kam es dabei - sowohl bei den familieninternen wie bei den 

familienexternen Nachfolgen – zu einem Verkauf gegen Einmalzahlung, deren 

Finanzierung in den meisten Fällen durch Eigenmittel und Bankkredite durchgeführt 

wurde. Ein Großteil der Übergeberinnen und Übergeber ist nach wie vor im 

Unternehmen aktiv tätig und/oder steht den Nachfolgerinnen und Nachfolgern als 

Gesprächspartner zur Verfügung.74  

Parallel zur der sinkenden Anzahl an Unternehmensübergaben innerhalb der Familie 

nehmen alternative Übertragungsformen bzw. zusätzliche Optionen der 

Nachfolgregelung zu.  

                                           

74  Vgl. Studie der KMU Forschung Austria: Unternehmensübergaben und –nachfolgen 

in KMU’s der gewerblichen Wirtschaft Österreichs; Wien: 2008, S. 5 f.  
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3.7 Optionen der Unternehmensnachfolge 

Neben der bis vor kurzem eindeutig am häufigsten auftretenden Form der 

Unternehmensübergabe – der familieninternen Unternehmensnachfolge – gewinnen 

andere Optionen einer familienexternen Nachfolgeregelung mehr und mehr an   

Bedeutung.  

Die Entscheidung eine externe Nachfolgeregelung zu gestalten – dies bedeutet eine 

Unternehmensübertragung an Nichtfamilienmitglied(er) - kann verschiedene Gründe 

haben. Einer dieser Gründe stellt das Fehlen natürlicher Nachkommen dar bzw. wenn 

vorhanden, deren mangelnde Qualifikation oder fehlendes Interesse, die Nachfolge 

anzutreten. Daneben können finanzielle Gründe den Übergabewunsch fördern, um das 

Unternehmen mit genügend Finanzkraft für die Zukunft auszustatten. Dabei kann es 

zum Verkauf an einen strategischen Partner kommen.75 

Nachfolgend werden vier Gestaltungsalternativen externer Unternehmensnachfolgen 

dargestellt:76 

Übertragung der Geschäftsführung an ein fremdes Unternehmen 

Diese Variante gestaltet sich wie folgt: „Die Unternehmerin/der Unternehmer gibt bei 

dieser Variante der Nachfolgeregelung seine Eigentumsrechte nicht ab, sondern 

überlässt das operative Geschäft einem Dritten bzw. einem fremden Unternehmen. 

Diese Möglichkeit kommt insbesondere dann in Betracht, wenn noch keine Einigung 

über die Nachfolgerin/den Nachfolger getroffen werden konnte oder wenn durch dieses 

Interimsmanagement eine zeitliche Lücke zwischen der Übergeberin/dem Übergeber 

und der nachfolgenden Generation geschlossen werden soll. Erstere können in dieser 

Übergangszeit Kontrollrechte wahrnehmen.“ 

  

                                           

75  Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge – Ausarbeitung der Unternehmens-

beratung BDU; Bochum/Düsseldorf: 2007, S. 6 

76  Abschnitt folgt: Vgl. Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge – Ausarbeitung der 

Unternehmens-beratung BDU; Bochum/Düsseldorf: 2007, S. 7 f.  
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Management-Buy-out (MBO) 

Bei dieser Form der Nachfolgeregelung erwirbt das bisher angestellte Management 

Anteile am Eigenkapital und kann dadurch Eigentümerrechte ausüben. Die bisherige 

Führungsform und Rechtsform bleiben beibehalten. 

Management-Buy-in (MBI) 

Management-Buy-in bedeutet, dass sich ein externes Managementteam oder eine 

externe Managerin/ein externer Manager in das bestehende Unternehmen einkauft. 

Dabei ist zu beachten, dass sich die neue/der neue Eigentümerin/Eigentümer nahtlos 

in die bestehende Unternehmensstruktur einbringt und den Betrieb ohne 

Unterbrechung fortführt.  

Industrieverkauf (Trade Sale) 

Beim Industrieverkauf (Trade Sale) wird der Betrieb an strategische Partner verkauft: 

„Hierbei sind die Veränderungen durch den Inhaberwechsel im Gegensatz zur MBI- 

und MBO-Variante nicht nur im Innenverhältnis, sondern auch im Außenverhältnis 

sichtbar. Das Ausmaß der sichtbaren Veränderungen ist dabei deutlich von der 

Verhandlungsstärke der eingebundenen Vertragsparteien abhängig. Meist verfolgt der 

Unternehmensnachfolger, d.h. der strategische Investor, das Ziel der Erschließung 

neuer Absatz- bzw. Beschaffungsmärkte (vertikale Strategie) oder aber den Aufkauf 

von Mitbewerbern zur Stärkung der Kernkompetenz (horizontale Strategie). Die 

Konsequenz der Übernahme ist zumeist eine vollständige Integration des aufgekauften 

Unternehmens in die bestehende Konzernorganisation, sodass zum Beispiel einige 

Funktionsbereiche des erworbenen Unternehmens überflüssig werden (z.B. 

Buchhaltung, Personalabteilung usw.) und ein Personalabbau unvermeidlich wird.“77 

Diese Nachfolgeoptionen als alternative Gestaltungsvarianten von Übergaben 

gewinnen mehr und mehr an Bedeutung aufgrund der Tatsache, dass die Häufigkeit 

von familieninternen Regelungen sinkt. Dadurch nimmt die Notwendigkeit von 

                                           

77 Idelmann, A.: Die Unternehmensnachfolge – Ausarbeitung der Unternehmens-

beratung BDU; Bochum/Düsseldorf: 2007, S. 7 f. 
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verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber zu, da ein 

Generationsübergang an die eigenen Töchter und Söhne keine Selbstverständlichkeit 

mehr darstellt, auch dann, wenn direkte Nachkommen vorhanden sind. In diesem 

Zusammenhang wird die frühzeitig Planung der einzelnen Schritte im 

Nachfolgeprozess bedeutsamer und die Verbindlichkeit gemäß der Hypothese 

gleichzeitig erhöht.   

Wie im nachfolgenden Kapitel vier beschrieben, sind unterschiedliche Spannungsfelder 

unabhängig von der gewählten Nachfolgeoption, sowohl bei familieninternen wie 

familienexterne Nachfolgeregelungen vorhanden, die innerhalb einer Nachfolgplanung 

berücksichtigt werden müssen, um Übergaben erfolgreich gestalten zu können.  
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4 SPANNUNGSFELDER BEI DER ÜBERGABE 

Die Komplexität, die sich im Zuge einer Nachfolge zeigt, ist groß und nimmt im Verlauf 

des Nachfolgeprozesses tendenziell zu, da sich die begleitenden Rahmenbedingungen 

dynamisch verhalten (wie z.B. der Markt, Wettbewerb, die Preisentwicklung, etc.). 

Umso wichtiger ist eine klare Prozessgestaltung. Dazu gehören eine strukturierte 

Planung, die Beschreibung verschiedener Handlungsalternativen und eine kompetente 

und professionelle Beratung und Begleitung. Für ein inhabergeführtes 

Familienunternehmen ist die Nachfolgereglung durch die Verquickung/Verknüpfung 

von Familie und Unternehmen und den damit verbundenen unterschiedlichen 

Bedürfnissen und Erwartungen eine besonders herausfordernde Aufgabe. 

Ein Unternehmer (Jg. 1947, Kleinunternehmen) meint während der 

Unternehmensnachfolge: „Ich war erstaunt, als die Treuhänderfirma mir mitteilte, der 

ganze Prozess ginge fünf bis sieben Jahre.“78 Dies zeigt, dass im Zuge einer 

Unternehmensnachfolge Unternehmerinnen und Unternehmer mit unerwarteten 

Problemen konfrontiert werden, die je nach Nachfolgeoption verschieden sind. Als 

größtes Problem wird als Ergebnis der Studie der Credit Suisse die Identifikation einer 

geeigneten Nachfolgerin/eines geeigneten Nachfolgers definiert, vor allem bei 

familienexternen Nachfolgen. Weitere Problemfelder stellen die 

Unternehmensbewertung und die Finanzierung der Übergabe dar, die ebenfalls v.a. bei 

familienexternen Lösungen zum Tragen kommen. Der Grund dafür liegt darin, dass 

KMUs über hohe, nicht betriebsnotwendige Vermögensanteile verfügen, die aus dem 

Transaktionsvolumen herausgenommen werden bzw. monetär zu bewerten sind. Diese 

Aufgabe wird zumeist durch das Hinzuziehen von Expertinnen und Experten 

angegangen. Bei familienexternen Lösungen ist der zu finanzierende Anteil zumeist 

größer ist als bei familieninternen Nachfolgen.79  

                                           

78  Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit Suisse, Zürich: 2009, S. 20 

79  Vgl. Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009,  S. 20 
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Ein immer wieder kehrendes Thema ist in diesem Zusammenhang die Frage nach dem 

richtigen Zeitpunkt.  

4.1 Zum richtigen Zeitpunkt 

Wann ist der richtige Zeitpunkt, sich mit dem Thema der Unternehmensnachfolge zu 

beschäftigen? Zu keinem Zeitpunkt lautet die richtige Antwort, denn bleibt sie 

ungeregelt, tritt im plötzlichen Todesfall der Unternehmerin/des Unternehmers die 

gesetzliche Erbfolge in Kraft. Dies kann  komplizierte Erbteilungsprozesse nach sich 

ziehen und zur organisatorischen Zersplitterung der Unternehmensführung führen. 

Weiter können  Verkaufsabsichten das Unternehmen blockieren und anfallende 

Steuern das bereits geschwächte Unternehmen  beeinträchtigen. Die Praxis zeigt, dass 

sich Unternehmerinnen und Unternehmer nur ungern und zögerlich mit der  Regelung 

der Nachfolge befassen, was insofern verständlich und nachvollziehbar ist, als dass die 

Auseinandersetzung mit dem eigenen Ende grundsätzlich schwer fällt.80  

„Für mich beginnt die Frage der Betriebsnachfolge bei der Gründung“, sagt der 

Bundessprecher der Experts Group Übergabe-Consultants, Ernst Jauernik. Damit will 

er zum Ausdruck bringen, dass sich Unternehmerinnen und Unternehmer bereits sehr 

früh die Frage stellen sollten, ob das, was sie unternehmerisch tun, auch für jemand 

anderen von Interesse sein kann und dadurch den eigenen biologischen Lebenszyklus 

in die Unternehmensführung miteinzubeziehen.  Mit zunehmendem Alter kann es zur 

natürlichen Leistungsreduktion oder zur Arbeitsunfähigkeit durch Krankheit, Unfall 

oder Tod der Inhaberin/des Inhabers kommen. Die Lebensdauer einer 

Unternehmerin/eines Unternehmers ist begrenzt durch ihren/dessen natürlichen 

Lebenszyklus. Demgegenüber ist der Lebenszyklus eines Unternehmens bezüglich 

Verlauf und Länge nicht vorbestimmt. Unter der Voraussetzung einer gesicherten 

Finanzierung ist die Lebensdauer eines Unternehmens somit unbegrenzt. Eine 

Nachfolge kann dringlich werden, weil die Finanzierung des Betriebes nicht mehr 

gesichert ist, der Markt sich zu Ungunsten des Unternehmens verändert oder weil sich 

Ziele, Wünsche und die Lebensplanung der Familienmitglieder geändert haben.  

                                           

80  Vgl. Huber, C./Leitner, R.: Die Unternehmensnachfolge – ein Leitfaden für die 

Praxis; Wien: 2004, S. 1 
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Seitens der Unternehmensberater und Interessensvertretungen, wie zum Beispiel der 

Wirtschaftskammer, wird an die Unternehmerinnen und Unternehmer appelliert, sich 

rechtzeitig mit dem Thema der Nachfolgeregelung zu befassen, um diese professionell 

planen und umsetzen zu können und sich spätestens fünf Jahre vor dem geplanten 

Übergabetermin mit dem Nachfolgethema auseinanderzusetzen.81 

  

                                           

81  Vgl. Wiener Wirtschaft, Artikel „Rechtzeitig gut die Nachfolge planen“, 22.10.2010 
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Dass die Bedeutung der Unternehmensnachfolge mit dem Alter stark korreliert, zeigt 

Abbildung neun:  

Abbildung 9: Lebensalter und Relevanz der Nachfolgethematik 

 

Quelle: Vgl. Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009, S. 10 

Mit 65% der Unternehmerinnen und Unternehmer ist der Anteil der 40-jährigen relativ 

hoch, der einer Nachfolge wenig Aufmerksamkeit schenkt. Logisch erscheint, dass es 

vor allem ältere Unternehmerinnen und Unternehmer sind, die sich intensiver damit 

auseinandersetzen schwerpunktmäßig jene Personen, die kurz vor und nach dem 

offiziellen Pensionierungsalter stehen (zwischen 61 und 70 Jahren). Bei den 70-

jährigen wird davon ausgegangen, dass diese die Nachfolge bereits geregelt haben 

und der Rückgang der Relevanz dadurch erklärt werden kann. 82  

4.2 Scheiterungsquote 

Nicht jede Unternehmensnachfolge ist von Erfolg gekrönt. Eine genaue 

Scheiterungsquote zu ermitteln ist nicht möglich, da liquidierte Unternehmen für 

statistische Zwecke nur bedingt erhebbar sind. Die Gründe für das Scheitern sind 

                                           

82  Vgl. Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009, S. 10 
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vielfältig. Die mangelhafte Regelung der Nachfolge zeichnet ebenso verantwortlich wie 

betriebswirtschaftliche Gründe (z.B. Misswirtschaft), die die Übertragungsfähigkeit in 

der Weise eingeschränkt haben, dass keine Nachfolgerin/kein Nachfolger zu finden 

war. Als maßgeblichste Gründe für das Scheitern von Unternehmensübertragungen 

gelten Spannungen im Verhältnis zwischen Übergeberin/Übergeber und 

Nachfolgerin/Nachfolger, die Nichteinbeziehung der Nachfolgerin/ des Nachfolgers in 

die Nachfolgeplanung, sowie die mangelnde Einbeziehung externer Unterstützung.83 

Die EU geht davon aus, dass pro Jahr 30 Prozent der Unternehmensnachfolgen 

scheitern und die betroffenen Unternehmen zum Konkurs zwingen. Als Grund wird 

eine ungenügende Vorbereitung genannt.84  

Um das Risiko einer gescheiterten Unternehmensnachfolge zu minimieren, ist es 

bedeutsam, diese als Prozess zu verstehen, wie im Nachfolgenden beschrieben wird.  

4.3 Die Unternehmensnachfolge als Prozess 

Eine Unternehmensnachfolge stellt in sich einen heterogenen Prozess dar, bei 

welchem die Bedürfnisse und Ziele des Unternehmens, ebenso wie die Erwartungen 

der Familie vielfältig und zum Teil unterschiedlich sind. Die Herausforderung liegt 

darin, eine individuelle Lösung zu erarbeiten, die möglichst alle Beteiligten befriedigt.  

Deshalb handelt es sich um einen Prozess, welcher sich über einen gewissen Zeitraum 

erstreckt  und an welchem erst ganz am Schluss, der endgültige Entscheid vorliegt. 

Ein mögliches  Prozessmodell zeigt Abbildung zehn. Darin werden die Phasen 

Initiierung, Wahl der Nachfolgeoption, Vorbereitung, Überleitung und Umsetzung 

unterschieden. 

                                           

83  Vgl. Studie Unternehmensübergaben und –nachfolgen in KMU’s der gewerblichen   

Wirtschaft Österreichs, KMU Forschung Austria, Wien 2008, S. 7 

84  Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis; 

Bern: 2010, S. 61 
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Abbildung 10: Der Nachfolgeprozess in der Praxis 

 

Quelle: Vgl. Studie „Erfolgreiche Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  
Suisse,  Zürich: 2009; S. 10 

Modelle wie hier angeführt helfen, Nachfolgeprozesse zu strukturieren und in Etappen 

darzustellen. Sie dürfen jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass es sich bei jeder 

Übergabe um einen einmaligen und individuellen Prozess handelt, bei welchem die 

einzelnen Phasen in sich nicht abgeschlossen sind und deshalb nicht der Reihe nach 

abgearbeitet werden können. Die Praxis zeigt deutlich, dass die größten Hürden in der 

Anfangsphase zu nehmen sind (während der Initiierung, der Wahl der Nachfolgeoption 

und der Vorbereitungsphase).85 

Eine Literaturrecherche von Frank Halter (Betriebswissenschaftler) bestätigt, dass eine 

Unternehmensnachfolge nur mittels Zeitraumbetrachtung erfasst werden kann und 

sich nicht auf die Führungs- und/oder Eigentumsübergabe reduzieren lässt. Damit 

muss sie als Prozess betrachtet werden. Dabei es wichtig, die unterschiedlichen 

Aspekte in Bezug auf die zeitliche Dimension und Prozessgestaltung zu erfassen.  

Nachstehende Tabelle eins zeigt das Bild aus der Perspektive der Übernehmerin/des 

Übernehmers in Bezug auf die durchschnittliche Dauer der einzelnen 

Übernahmephasen: 

                                           

85  Vgl. Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009, S. 10 
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Tabelle 1: Dauer der einzelnen Übernahmetätigkeiten/Phasen 

 

Quelle: Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des 

Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 110 

Wie ersichtlich, beanspruchen das Sammeln von Erfahrung in anderen Unternehmen, 

sowie eine zielgerichtete Aus- und Weiterbildung am meisten Zeit in der 

Vorbereitungsphase. Vor allem in die Vorbereitung und in die konkrete 

Einarbeitungszeit wird entsprechend viel Zeit investiert. Halter empfiehlt, solche 

Phasenmodelle nicht zu starr zu verfolgen und die vorgegebenen Reihenfolge und 

Vollständigkeit individuell zu hinterfragen, da die Heterogenität der Nachfolgeaspekte 

hoch ist.86  

4.4 Der Einfluss der Familie 

In inhabergeführten Familienunternehmen treffen zwei unterschiedliche Systeme 

aufeinander – die Familie und das Unternehmen. Durch die Überlagerung dieser 

beiden Subsysteme erhöht sich das Konfliktpotenzial innerhalb und zwischen der 

Familie und dem Unternehmen, ein Umstand, der den Fortbestand gefährden kann. 

Die Verbindung von Familie, Eigentum und Geschäftsführung stellt eine besondere 

                                           

86  Vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des 

Unternehmers; Lohmar: 2009, S. 109 f. 
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Herausforderung dar, da damit unterschiedliche Interessen und Bedürfnisse 

einhergehen.  

Tabelle zwei zeigt Paradoxien innerhalb von Familienunternehmen auf, die es gemäß 

Halter/Schröder zu berücksichtigen gilt:  

Tabelle 2: 7 Paradoxien in Familienunternehmen 

 

Quelle: Halter F./Schröder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern: 

2010, S. 32 

Diese Paradoxien bedeuten, dass die Unternehmensnachfolge nicht (mehr) wie vor 30 

Jahren vollzogen werden kann und die Selbstverständlichkeit von damals aufgehoben 

ist. Durch unterschiedliche Ausprägungen der familiären und unternehmerischen 

Lebenszyklen erhöht sich das Konfliktpotenzial.  Die Anforderungen an entsprechende 

Managementleistungen sind gestiegen, um eine Stabilisierung zwischen der emotional 

geprägten Familiensphäre und der Unternehmensführung zu ermöglichen. Klare Rollen  

und Funktionsbeschreibungen innerhalb der Familie und des Unternehmens müssen 

definiert werden, um Unsicherheiten und das dadurch entstehende Konfliktpotenzial 

eindämmen zu können.87  

Nachstehende Zitation verdeutlicht die Gründe die verantwortlich zeichnen für die 

beschriebenen Entwicklungen: 

                                           

87  Vgl. Halter F./Schröder R.: Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis; Bern: 

2010, 32 
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„Die beiden Lebensbereiche „Arbeit“ und „Familie“ stellen unterschiedliche 

Anforderungen an jeden Einzelnen. In den letzten Jahrzehnten wurde die Grenze der 

beiden Lebensbereiche immer durchlässiger, die Vereinbarkeit der beiden Bereiche 

aufgrund gestiegener Anforderungen und Ansprüche immer schwieriger. Eine 

Zunahme der Intensität von Konflikten, insbesondere an der Schnittstelle beider 

Bereiche, ist daher die Folge. Eine Zunahme dieser Konflikte ist in der gesamten 

westlichen Arbeitswelt zu beobachten, aufgrund der dynamischen und 

interdependenten Beziehung zwischen Unternehmen und Familie ist in FU die Frage 

nach der Vereinbarkeit dieser beiden Lebensbereiche jedoch noch von ganz 

besonderem Interesse. Gegenwärtig wird die Diskussion um die Vereinbarkeit von 

Unternehmen und Familie und den Folgen für beide Systeme von rollentheoretischen 

Konzepten dominiert (Wiese, 2007). Dabei wird angenommen, dass die 

unterschiedlichen bzw. sogar widersprüchlichen Rollenanforderungen, die 

Familienunternehmer/innen in ihrer Rolle als Unternehmer/innen und in ihrer Rolle als 

Familienmitglied (z.B. als Vater, als Mutter oder als Tochter) erleben, Konflikte 

auslösen, die sich nachteilig auf die Unternehmensperformance und auch auf die 

Lebensqualität der Familienunternehmer/innen auswirken können.“88  

Dies bedeutet, dass durch die beschriebene Zunahme des Konfliktpotenzials die 

Anforderungen, die an die Übergeberin/den Übergeber und die Nachfolgerin/den 

Nachfolger gestellt werden, gestiegen sind, um erfolgskritische Konfliktsituationen zu 

vermeiden. Die Inhaberin/der Inhaber sind gefordert, verbindliche Handlungen im 

Zuge des Nachfolgeprozesses umzusetzen, um unliebsame Eskalationen durch eine 

gesteigerte Konfliktbereitschaft zu vermeiden.  

4.5 Rationale und emotionale Betroffenheit 

In der von der Credit Suisse 2009 in Auftrag gegebenen Studie, im Zuge welcher 

knapp 1000 Schweizer Unternehmerinnen und Unternehmer befragt wurden, wurde 

die Frage nach der rationalen und emotionalen Betroffenheit erörtert. Den 

                                           

88  Frank, H./Korunka, C./Lueger,M.: Erfolgsfaktoren österreichischer 

Familienunternehmen ; Studie Bundesministerium für Wirtschaft, Familie und 

Jugend; Wien: 2011, S. 138 
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Ergebnissen zufolge ist der Umgang mit der Nachfolge überwiegend rational und 

konzentriert sich auf fachliche und technische Themen. Emotionale Aspekte werden 

nur am Rande erwähnt, sind jedoch relevant. Die befragten Personen zeichnen sich 

mehrheitlich durch ein traditionelles Rollenverständnis aus und verfügen über eine 

starke Bindung an das Unternehmen und die darin tätigen Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeit. Eine sich abzeichnende Nachfolge verstärkt die negativen Gefühle 

gegenüber den bevorstehenden Veränderungen. Hier können zwei wesentliche Gründe 

identifiziert werden: 

Zum einen der mit der Übergabe einhergehende potenzielle Statusverlust da die 

Arbeitgeberin/der Arbeitgeber als sozial engagiertes Mitglied der Gesellschaft ein 

entsprechendes Ansehen genießt und befürchtet, dieses zu verlieren.  

Zum anderen die Angst der Übergeberinnen und Übergeber, durch den Verlust der 

unternehmerischen Tätigkeit den wichtigsten Lebensinhalt einzubüßen, da in der 

Regel die zeitlichen und emotionalen Investitionen in das Unternehmen hoch sind und 

das Privatleben zugunsten des Unternehmens vernachlässigt wird.89  

Die vorstehend beschriebenen Herausforderungen beeinflussen die Haltung der 

Übergeberin/des Übergeber in Bezug auf eine bevorstehende Nachfolge. Entsprechend 

einfach bzw. schwer tun sich diese mit der Einhaltung von verbindlichen Handlungen 

im Zuge des Übergabeprozesses als – wie in der Hypothese formuliert – 

Voraussetzung für eine erfolgreiche Übergabe. Wie groß neben der rationalen die 

emotionale Betroffenheit von Übergeberinnen und Übergebern ist, hängt maßgeblich 

von deren Persönlichkeitsprofil ab. Dieses Thema wir u.a. im nachfolgenden Kapitel 

behandelt.  

                                           

89  Studie „Halter, F./Schrettle, Th./Baldegger, R.: Studie „Erfolgreiche 

Unternehmensnachfolge“; Herausgeber Credit  Suisse, Zürich: 2009, S. 11 
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5 DIE ROLLE DER ÜBERGEBERIN/DES 
ÜBERGEBERS UND DER ÜBERNEHMERIN/DES 
ÜBERNEHMERS 

Beide, Übergeberin/Übergeber und Übernehmerin/Übernehmer durchleben im Zuge 

einer Generationennachfolge die Auswirkungen und Konsequenz der Verknüpfung 

zweier in sich komplexer Teilsysteme: der Familie und des Unternehmens. Hier 

treffen unterschiedlichen Spannungsfelder ebenso wie widersprüchliche Rollen und 

Verhaltenserwartungen aufeinander.  

Die Nachfolgerin/der Nachfolger erlebt seine Rolle innerhalb der Familie neu, welche 

sich mit jener im Unternehmen vermischt. Diese neu zu definierende Rolle innerhalb 

des Unternehmens, setzt sich aus den Erwartungen der Vorgängerin/des Vorgängers 

und jener, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen.  

Im Gegensatz dazu, muss die Familienunternehmerin/der Familienunternehmer als 

Übergeberin/Übergeber im Zuge der Nachfolgeplanung ihre/seine endgültige 

Ersetzbarkeit akzeptieren und die daraus resultierenden Maßnahmen in die Wege 

leiten. Damit einher geht die Herausforderung, sich mit der natürlichen Begrenzung 

der eigenen Lebenszeit auseinanderzusetzen.  

Die Auseinandersetzung mit der eigenen Nachfolge und den damit verbundenen 

Themenstellungen stellt somit eine lebenseinschneidende Bedeutung dar, die mit 

schwierigen und schmerzhaften Erfahrungen einhergehen kann.  

Um die Rollen der zentralen Figuren Übergeberin/Übergeber und 

Übernehmerin/Übernehmer einer Unternehmensnachfolge näher zu beschreiben, 

bedarf es einer Literaturanalyse. Das Hauptaugenmerk liegt auf der Rolle der 

Übergeberin/des Übergebers, die/der unterschiedliche Rollen zu erfüllen hat. 

5.1 Die Rolle der Übergeberin/des Übergebers 

Eine Unternehmerin/ein Unternehmer identifiziert sich lt. Bernd LeMar 

(Wirtschaftswissenschaftler und Psychologe) so stark mit ihrer/seiner Rolle als 

Unternehmerin/Unternehmer, dass die Übergabe an die nächste Generation einem 

Identitätsverlust gleichkommt. Die Übergeberin/der Übergeber stellt sich die Frage 
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nach dem Lebenssinn danach. Von der Art und Weise wie mit dieser Frage 

umgegangen wird bzw. wie die Antwort darauf ausfällt, hängt es ab, ob sie/er aufsteht 

und den Sessel freigibt.90 

Eine empirische Studie von Spielmann untermauert die Annahme, dass sich viele 

Gründerunternehmerinnen/-unternehmer (nach Angabe der befragten Nachfolgerinnen 

und Nachfolger sind es mehr als zwei Drittel) schwer tun, die Führung des 

Unternehmens endgültig an die jüngere Generation abzugeben. Spielmann sieht 

hierbei einen direkten Zusammenhang zwischen dem Ausmaß an außerberuflichen 

Aktivitäten der Übergeberinnen und Übergeber während ihrer aktiven 

unternehmerischen Tätigkeit und dem Vorhandensein persönlicher Ziele für den 

Lebensabschnitt nach erfolgter Übergabe. Der Umfang an außerberuflichen Tätigkeiten 

als Unternehmerin/Unternehmer beeinflusst den Grad der Entschlossenheit, mit der 

die Führung an die nachfolgende Generation abgetreten wird (vgl. dazu Abbildung elf).  

                                           

90  LeMar, B.: Generations- und Führungswechsel im Familienunternehmen; Berlin: 

2001, S. 94. f. 
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Abbildung 11:  Unterschiedliche Vorbereitung der dritten Lebensetappe durch mit und 
ohne Mühe abgetretene Unternehmer 

  

Quelle: Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmungen bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 173 

Demzufolge stehen jene Unternehmerinnen und Unternehmer, welche über 

sinngebende Aktivitäten im außerberuflichen Bereich verfügen, dem dritten 

Lebensabschnitt positiv gegenüber. Dies wiederum dürfte ausschlaggebend dafür sein, 

dass es der/dem Abtretenden relativ leicht fällt, sich endgültig aus der 

Unternehmensführung zurückzuziehen.91  

5.2 Typenprofile von Unternehmerinnen und Unternehmer 

Wie schwer bzw. leicht die Loslösung fällt, hängt von der 

Unternehmerpersönlichkeit ab, die im Zuge der Nachfolgethematik eine 

übergeordnete Rolle spielt und maßgeblichen Einfluss auf den Erfolg einer Übergabe 

ausübt.  

                                           

91  Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung  

bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 172 
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Für einen ersten Überblick sorgt eine Untersuchung nach Jeffrey Sonnenfeld 

(Soziologe) aus dem Jahr 1988. Er definiert vier unterschiedliche Typen von 

Unternehmerinnen und Unternehmern und damit verbundene Nachfolgestile: den 

Monarchen, den General, den Botschafter und den Gouverneur.  

Den Monarchen beschreibt Sonnenfeld als selbstbezogenen, egozentrischen 

Machtmenschen, der in der Regel das Unternehmen selbst gegründet hat. Der 

Monarch regiert das Unternehmen zwischen 20 und 60 Jahre und bleibt diesem 

erhalten bis zum seinem letzten Atemzug. Unternehmerinnen und Unternehmer dieses 

Typs betrachten sich selbst als Leitfiguren, die Lebens- und Arbeitswelten 

revolutionieren. Je näher die unvermeidliche Unternehmensnachfolge rückt, desto 

intensiver klammern sie sich am Unternehmen fest. Wählt der Monarch 

(s)eine/(s)einen Nachfolgerin/Nachfolger, so entscheidet er sich bewusst für eine 

schwächere Persönlichkeit, um so seinen persönlichen Einfluss gewährleisten zu 

können.92  

Der Unternehmertyp General zeichnet sich ebenso wie der Monarch durch eine nach 

Macht strebende Persönlichkeit aus. Sein Ziel ist es, ein nachhaltiges Vermächtnis zu 

hinterlassen und für immer in die Annalen der Unternehmensgeschichte einzugehen. 

Seine Führungsaufgabe im Unternehmen ist eine Lebensaufgabe und geprägt vom 

Streben nach kontinuierlichem Wachstum. Der General kann sich im Gegensatz zum 

Monarch besser mit der Nachfolgethematik aussöhnen, ist jedoch nach seinem 

partiellen oder ganzen Ausstieg ständig bestrebt, in irgendeiner Weise Einfluss auf das 

Unternehmen auszuüben. Er fühlt sich in seiner neuen Rolle außerhalb des 

Unternehmens nicht wohl und strebt danach, unternehmerisches Terrain 

zurückzugewinnen.93 

Im Gegensatz zum Monarch und General wird der Botschafter-Typ niemals Krieg mit 

der ihm unterstellten Organisation führen angesichts der Nachfolgethematik. Er 

übergibt das von ihm geführte Unternehmen mit einem Gefühl von Zufriedenheit und 

Genugtuung. Bei den Botschaftern handelt es sich dennoch nicht um bescheidene 

Persönlichkeiten und das Wissen um einen erfolgreichen Fortbestand des 

                                           

92  Vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 120 ff. 

93  Vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 147 ff.  



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 79 von 139 Seiten 

Unternehmens erfüllt sie mit Stolz. Demgemäß regelt der Botschafter seine Nachfolge 

rechtzeitig und umsichtig. Er kann nach erfolgter Übergabe gut loslassen, steht aber 

aufgrund seiner zeitlebens guten Bindung zum Unternehmen als Berater zur 

Verfügung.94  

Der vierte Unternehmertyp Gouverneur ist im Führungsstil mit dem Botschafter zu 

vergleichen. Er verfolgt seine Ziele konsequent, jedoch nicht unerbittlich. Erfolge wie 

Misserfolge werden akzeptiert, wichtig ist es, das jeweilige Ziel nicht aus den Augen zu 

verlieren. Auch er plant seine Nachfolge frühzeitig, löst sich jedoch nach erfolgter 

Übergabe gänzlich aus dem Unternehmen, um sich bewusst neuen Aufgaben zu 

widmen. Nachfolger werden gezielt aufgebaut, um die Kontinuität des Unternehmens 

gewährleisten zu können.95  

Bei der genaueren Betrachtung der unterschiedlichen Unternehmertypen im 

Nachfolgeprozess in Anlehnung an Sonnenfeld zeigt sich, dass es in jeweils 

unterschiedlichen Phasen der Übergabe zu Spannungsfeldern kommen kann. Vor 

allem Unternehmensnachfolgen mit Monarchen und Generälen stellen sich als 

konfliktbehaftet dar. Der Monarch lehnt eine Übergabe grundsätzlich ab und blockiert 

dadurch die notwendige, frühzeitige Planung derselben. Der General lässt die 

Nachfolge zu, kann jedoch nicht loslassen und übt weiterhin maßgeblichen Einfluss 

aus.  

Es ist davon auszugehen, dass die von Sonnenfeld beschriebenen 

Unternehmerpersönlichkeiten im Zuge von familieninternen Nachfolgen z.B. vom Vater 

auf den Sohn, in ihrer Rolle als Vater gemäß ihren Persönlichkeitsprofilen 

unterschiedlich agieren. In jedem Fall muss die Vorgängerin/der Vorgänger jedoch 

gegen sein Rollenverhalten als Mutter/Vater agieren, was den natürlichen Impuls 

betrifft, ihr/sein Kind vor Fehlern bewahren zu wollen. Es bedeutet für den 

übergebenden Elternteil große Überwindung, diesem Impuls nicht nachzugeben und es 

der Nachfolgerin/dem Nachfolger somit zu erlauben, eigene Erfahrungen zu sammeln 

und eigene Wege zu gehen. Dies bedeutet für die Übergeberin/den Übergeber die 

Erkenntnis, dass sie/er die über Jahrzehnte erlernte Rolle als 

                                           

94  Vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 180 ff. 

95  Vgl. Sonnenfeld, J.: The Hero’s Farewell; Oxford: 1988, S. 214 ff. 
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Unternehmerin/Unternehmer bewusst wieder abgeben muss und dadurch akzeptiert, 

die Macht und den Einfluss auf das Unternehmen intern und extern aufgrund einer 

selbst getroffenen Entscheidung zu verlieren.96 

Eine empirische Untersuchung von Spielmann, über das Verhalten von Übergeberinnen 

und Übergebern und Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge von 

Unternehmensübergaben, bestätigt die Theorie von Sonnenfeld insofern, als dass der 

von Spielmann als die erfolgreiche Unternehmerin/der erfolgreicher 

Unternehmer beschriebene Unternehmertyp (tut sich schwer damit 

Führungsverantwortung abzugeben und verfügt über keine außerberuflichen Ziele für 

die dritte Lebensetappe) dazu tendiert, sich in die Angelegenheiten der neuen Führung 

einzumischen und in das operative Geschehen einzugreifen. Dieser neigt, als macht- 

und leistungsorientierte Persönlichkeit, ebenso wie die Unternehmenstypen 

Monarch und General zum Back-Seat-Driving, als Ausdruck eines ausgeprägten 

Dominanzstrebens.97  

Neben der Persönlichkeit der Übergeberin/des Übergebers nimmt die Rolle und 

Persönlichkeit der Übernehmerin/des Übernehmers Einfluss auf den Verlauf einer 

Nachfolge wie nachfolgend beschrieben wird.  

5.3 Die Rolle der Übernehmerin/des Übernehmers 

Im Zuge von Nachfolgeregelungen kommt es zu Rollenkonflikten, die durch die 

Überlappung der beiden Systeme Unternehmen und Familie zu zahlreichen 

Kontextvermischungen in der Kommunikation führen und betrifft. Diese Rollenkonflikte 

betreffen auch die Übernehmerin/den Übernehmer. Von deren/dessen Rollentypus 

hängt ab, wie einfach oder schwierig ein Nachfolgeprozess verläuft. 

                                           

96  Vgl. Müller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im Nachfolgeprozess von    

Familienunternehmen; München: 2008, S. 436 f.  

97  Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmung bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 210 f.  
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5.3.1 Rollentypen der Nachfolgerinnen und Nachfolger98 

Gemäß Volkwin Müller (Wirtschaftswissenschaftler), hat beim Einstieg der 

Nachfolgerin/des Nachfolgers aus der eigenen Familie deren/dessen Sozialisation in 

der Unternehmerfamilie erheblichen Einfluss darauf, wie sich die Nachfolgerin/der 

Nachfolger nach dem Einstieg in das Unternehmen eingliedert und wie sie/er sich mit 

den damit einhergehenden Aufgaben, Abläufen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

auseinandersetzt. Das gilt im Besonderen für die Zusammenarbeit mit der 

Vorgängerin/dem Vorgänger. 

Die Grundlage der empirischen Studien von Müller über Persönlichkeitsprofile von 

Nachfolgerinnen und Nachfolger und Rollenkonflikte bei Nachfolgregelungen bilden 

drei unterschiedliche Nachfolgetypen: von Beruf Sohn, der strebsame Lehrling, 

und der Rebell. Die systematische Charakterisierung der drei Nachfolgetypen 

ermöglicht eine  Sichtbarmachung unterschiedlicher Verhaltensmuster im Zuge von 

Nachfolgeregelungen:  

Der Nachfolgetyp von Beruf Sohn ist im Volksmund und in der Literatur als Begriff 

etabliert. „Diesem Typus wird von frühester Kindheit an beigebracht, dass der Vater 

Unternehmer ist, viel Geld verdient und dass er zum geeigneten Zeitpunkt die 

Nachfolge des Vaters antreten soll. Dies geschieht jedoch, ohne dass dem Nachfolger 

die mit der unternehmerischen Tätigkeit verbundenen Anforderungen an Leistungs- 

und Verantwortungsbereitschaft nahegebracht werden.“ Die Abhängigkeit von der 

Vorgängerin/dem Vorgänger ist im Privatleben wie im Beruf ausgeprägt und 

gekennzeichnet durch einen hohen Grad an Unselbstständigkeit. Entscheidungen 

werden nicht autark und unabhängig getroffen, sondern in enger Abstimmung mit 

anderen.  

Der strebsame Lehrling – Nachfolgetypus erfüllt typischerweise die an ihn gestellten 

Anforderungen bereitwillig und widerstandslos. Er kann sich während seiner Lehrzeit 

gut unterordnen und lehnt sich nicht gegen bestehende Machtstrukturen auf. Der 

                                           

98  Abschnitt folgt: Vgl. Müller, V.: Nachfolgertypen und Rollenkonflikte im 

Nachfolgeprozess von Familienunternehmen; München: 2008, S. 160 bis S. 161 /S. 

172 bis S. 175/S. 180 bis S. 185   
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strebsame Lehrling will mit sinnvollen und zielgerichteten Aufgaben konfrontiert 

werden, um sich dadurch auf die bevorstehende Aufgabe als Führungskraft 

vorbereiten zu können. Wenn seine Zeit gekommen ist, wird er seine 

Führungsaufgaben bereitwillig wahrnehmen und seinen Platz bewusst einnehmen.  

Der Nachfolgetyp Rebell ist grundsätzlich traditionsbewusst und bereit, in das 

Unternehmen einzusteigen, allerdings ist das Konfliktpotenzial zwischen ihm und der 

Vorgängerin/dem Vorgänger größer als in den anderen Rollenkonstellationen. Dies 

wird u.a. auf das gestörte Bindungsverhalten innerhalb der Familie zurückgeführt, 

wodurch die fehlende Bindung zur Übergeberin/zum Übergeber durch die rebellische 

Nachfolgerin/den rebellischen Nachfolger, durch sein selbstbewusstes Auftreten und 

einem radikaleren Ausleben seiner eigenen Position kompensiert wird. Die erhöhte 

Konfliktbereitschaft mit den Unternehmereltern als Vorgängerinnen und Vorgänger 

führt auf der anderen Seite zur Offenheit neuen Erfahrungen oder Veränderungen 

gegenüber, was dazu führt, dass der eingetretene rebellische Nachfolger versuchen 

wird, dem Unternehmen seinen Stempel aufzudrücken.  

Müller stellt fest, dass die unterschiedlichen Nachfolgetypen jeweils über ein 

spezifisches Konfliktprofil verfügen, da sie sich trotz einer prinzipiell gleichen Rolle 

aufgrund unterschiedlicher Persönlichkeitsmerkmale und Sozialisationserfahrungen in 

ihrem Rollenverhalten unterscheiden. 

Er hat im Zuge einer empirischen Studie die oben beschriebenen drei Nachfolgetypen 

näher untersucht und festgestellt, dass durchgängig eine erhebliche 

Konfliktträchtigkeit im Zuge von Nachfolgeprozessen vorherrscht. Gemäß seinen 

Beobachtungen wurde deutlich, dass die Beziehung zwischen der Vorgängerin/dem 

Vorgänger und der Nachfolgerin/dem Nachfolger entscheidende Bedeutung für 

Konfliktentstehung und Konflikthandhabung hat. Unternehmensspielregeln und 

Familienspielregeln beeinflussen sich dabei gegenseitig.  

5.3.2 Führungsstil der Nachfolgerin/des Nachfolgers 

Unabhängig des Nachfolgetyps, ist es die Aufgabe einer fähigen Nachfolgerin/eines 

Nachfolgers – so Spielmann - ihren/seinen persönlichen Führungsstil durchzusetzen, 

der wenn, dann nur zufällig, mit dem seiner Vorgängerin/seines Vorgängers identisch 

ist. Die Stärke des Stilbruchs hängt vom Grad der Unterschiedlichkeit der beiden 
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Generationen bzw. derer Führungsstile ab und ist deshalb von Fall von Fall 

verschieden. Die Unternehmenskultur sollte jedoch nicht mit einem grundlegenden, 

abrupten Wandel vollzogen werden, sodass der vorherrschende Geist erhalten bleiben 

kann.99 

Spielmann stellt fest, dass mit der Änderung des Führungsstils parallel dazu ein 

personeller und struktureller Wandel stattfindet. Dies geschieht v.a. dann, wenn 

eine Pionierunternehmerin/ein Pionierunternehmer (in der 1. Generation) abtritt und 

die Führungsstrukturen ein starkes Wachstum erfahren haben. In solchen Fällen sind 

die Unternehmen stark auf ihre ursprünglichen Inhaberinnen und Inhaber 

ausgerichtet. Die nachfolgende Generation ist dann angehalten, so Spielmann, eine 

dezentralere Führungsorganisation zu etablieren. Es ist deshalb verständlich, dass die 

Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge der Frage nach deren größter 

Herausforderung nach der Übernahme den Aufbau von Führungskräften zur 

Schaffung einer tragfähigen Basis angeben.100 

Bezogen auf die Hypothese wird festgestellt, dass der Grad der Einhaltung an 

verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber vom jeweiligen 

Unternehmerinnentyp/Unternehmertyp abhängt. Der Monarch und General tun sich 

ihrem beschriebenen Persönlichkeitsprofil entsprechend schwerer, verbindliche 

Handlungen umzusetzen, wohingegen dies dem Botschafter und General leichter fällt. 

Die Entwicklungsgeschichte der Nachfolgthematik der letzten 50 bis 60 Jahre zeigt, 

dass in erster Linie die Generation der Gründerinnen und Gründer von 

patriarchalischen Führungspersönlichkeiten geprägt war. Die nachfolgenden 

Generationen verzeichnen eine erkennbare Tendenz hin zum kooperativen 

Führungsstil, was in Folge eine erhöhte Verbindlichkeit im Zuge von 

Nachfolgeprozessen durch die Inhaberinnen/und Inhaber bedeutet. 

Welche Handlungskompetenzen für den Erfolg von Unternehmensübergaben 

ausschlaggebend sind, wird im nachfolgenden Kapitel sieben erläutert.  

                                           

99  Vgl.Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung 

bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 193  

100  Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmung bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 202 f.  
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6 HANDLUNGSKOMPETENZ DER 
ÜBERGEBERIN/DES ÜBERGEBERS UND DER 
ÜBERNEHMERIN/DES ÜBERNEHMERS IM ZUGE 
DES NACHFOLGEPROZESSES 

Unternehmensnachfolgen, die einen Generationswechsel mit sich bringen, lösen in den 

meisten Fällen Generationskonflikte aus. Die Ursachen für die auftretenden 

Differenzen entstehen aufgrund unterschiedlicher Informationen, Erwartungen und 

Vorstellungen.  

6.1 Unterschiede Nachfolgerin/Nachfolger und 

Übergeberin/Übergeber101 

Einer der sichtbarsten Unterschiede zwischen Vorgängerin/Vorgänger und 

Nachfolgerin/Nachfolger ist das Alter, was sich auf unterschiedliche Art und Weise 

auswirkt. Die ältere Übergeberin/der ältere Übergeber spürt, wie die Leistungsfähigkeit 

als natürliche Folge des Alterns abnimmt, einhergehend mit einer Abnahme der 

Leistungsbereitschaft. Der Drang leiser treten zu wollen wird spürbar. Der jüngeren 

Generation hingegen stehen persönliche Ressourcen noch in vollem Umfang zu 

Verfügung. Sie zeigt sich begeisterungsfähiger und verfügt über einen höheren 

Energiegehalt auf der einen Seite, auf der anderen Seite über weniger Erfahrung. Die 

gewisse Gelassenheit und das richtige Augenmaß fehlen (noch).  

Die Übergeberin/der Übergeber kann auf weitreichende Fähigkeiten und 

Erfahrungen zurückgreifen, die sie/er im Laufe ihrer/seiner langjährigen 

unternehmerischen Tätigkeit erworben hat. Solche Wissens- und 

Erfahrungsmonopole können sich nachteilig auswirken, da sie sich auf der einen 

Seite schwer übertragen lassen und die Wissensträgerin/den Wissensträger 

unersetzbar erscheinen lassen. Dieser Wissensvorsprung wird schlimmstenfalls als 

Machtelement missbraucht. 

                                           

101  Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F./Schröder, R.: Unternehmensnachfolge 

in der Theorie und Praxis; Bern: 2010, S. 76 bis S. 78 
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Wenngleich der Nachfolgerin/dem Nachfolger die Erfahrung der Übergeberin/des 

Übergebers (noch) fehlt, so überzeugt diese/dieser durch entsprechende Methoden- 

und Fachkompetenzen. Hier stellt sich die Frage, wie viel Erfahrung (innerhalb oder 

außerhalb des Unternehmens gesammelt) notwendig ist, um eine Führungsaufgabe 

übernehmen zu können (vgl. Abbildung 13, S. 80). 

Übergeberinnen/Übergeber und Nachfolgerinnen/Nachfolger unterscheiden sich in 

Bezug auf deren Motive, Ziele und ihren persönlichen Stil. Die Vorgängerin/der 

Vorgänger nimmt erwartungsgemäß eher eine vergangenheitsorientierte 

Perspektive ein, die sich am bereits Erreichten und der Unternehmensgeschichte 

orientiert. Die Nachfolgerin/der Nachfolger hingegen orientiert sich an den 

Zukunftsperspektiven. Vor diesem Hintergrund wird diese/dieser bei einer 

Unternehmensbewertung den Fokus auf zukünftige Gewinne legen und nicht/weniger 

auf die Substanz des Unternehmens. 

Gemäß einer Studie von Halter/Schröder üben sowohl der Führungsstil, als auch das 

Engagement in der operativen Tätigkeit, Einfluss auf die Unternehmensnachfolge 

aus. Sie stellen fest, dass Vorgängerinnen und Vorgänger, die stark im operativen 

Geschäft eingebunden waren, tendenziell einen patriarchalischen und autoritären 

Führungsstil pflegten, Unternehmerinnen und Unternehmer, die sich aus dem 

operativen Geschäft zurückzogen, einen demokratischen/kooperativen oder 

konsultativen Führungsstil zeigten. Wie aus diesen Erkenntnissen hervorgeht, pflegt 

die jüngere Nachfolgegeneration eher einen kooperativen Führungsstil. 

6.2 Qualifikation 

Gemäß Freund gibt es kein allgemeingültiges Anforderungsprofil für 

selbstständige Unternehmerinnen und Unternehmer, welches sich aus messbaren 

Parametern zusammensetzt. Ihm zufolge wird die Qualifikation zur 

Unternehmerin/zum Unternehmer auf unterschiedliche Weise erworben. Der 

Unternehmenserfolg ist nicht ausschließlich von der Geschäftsleitung, sondern ebenso 

von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und dem Unternehmensumfeld abhängig.  

Das effiziente Zusammenwirken der genannten Faktoren ist für den Erfolg 

ausschlaggebend. Die Unternehmerin/der Unternehmer ist dabei für herausragend 

wichtige und entscheidende Aufgaben zuständig, für die sie/er allein verantwortlich 
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zeichnen. Dazu muss sie/er sowohl über fachliches, als auch methodisches 

Wissen ebenso wie persönliche und emotionale Kompetenz verfügen.102 

Der Frage, welchen Einfluss der Ausbildungsgrad versus der Erfahrung, die eine 

Unternehmerin/ein Unternehmer bzw. eine Person als potenzielle Nachfolgerin, 

potenzieller Nachfolger mitbringt, auf den Erfolg einer gelungenen Nachfolgeregelung 

ausübt, ist relevant. Einer empirischen Untersuchung bei Mittel- und 

Großunternehmen durch die Bertelsmann Stiftung aus dem Jahr 1989 zufolge,  stellt 

die unternehmerische Erfahrung in der Geschäftsführung eine zentrale Voraussetzung 

für den Erfolg eines Unternehmens dar. Als Erfahrung werden das Wissen und der 

Erfahrungsschatz aus einer über längere Zeit ausgeführten Tätigkeit verstanden. In 

Bezug auf den Ausbildungsstand zeigen die Studienergebnisse, dass hinsichtlich der 

akademischen Ausbildung der Geschäftsführungsmitglieder, die Familienunternehmen 

gegenüber den Nichtfamilienunternehmen im Nachteil sind.103 

Gemäß LeMar achten Familienunternehmerinnen und –unternehmer innerhalb der 

zweiten bzw. dritten Generationsfolge besonders darauf, dass die familieninternen 

Nachfolgerinnen und Nachfolger eine bessere Ausbildung vorweisen können, als die 

Vorgängergeneration. Diese legen in ihren Statuten in der Regel ein abgeschlossenes 

Hochschulstudium als Voraussetzung für eine Managementposition fest. LeMar merkt 

kritisch an, dass den sozialen und psychologischen Fähigkeiten, die die 

Führungskompetenz ausmachen, zu wenig Berücksichtigung beigemessen wird und 

das Augenmerk auf technische und/oder kaufmännischen Aspekte der Ausbildung 

unverhältnismäßig hoch ist.104  

                                           

102 Vgl. Freund, W.: Familieninterne Unternehmensnachfolge; Wiesbaden: 2000, S. 56  

 f.  

103 Vgl. Albach, H./ Freund, W.: Generationswechsel und Unternehmenskontinuität;  

 Gütersloh: 1998; S. 41 

104 LeMar, B.: Generations- und Führungswechsel im Familienunternehmen; Berlin:  

 2001, S. 146 
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6.3 Führungskompetenz 

Spielmann zählt zu den wichtigsten Führungstechniken, die eine Nachfolgerin/ein 

Nachfolger beherrschen sollte, ausgeprägte Fähigkeiten auf den Gebieten 

Organisation, Planung, Kommunikation und Kontrolle, ebenso wie in Bezug auf 

die Entscheidungs- und Problemlösungskompetenz. Die aus seiner Sicht kaum 

oder nur schwer erlernbaren Führungsfähigkeiten – Entscheidungs- und 

Durchsetzungskraft, Verantwortungs- und Risikobereitschaft - erscheinen ihm 

ebenso wichtig, wie die Fähigkeit, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren zu 

können, um mit der Zeit Führungskompetenz zu erlangen. Seiner empirischen 

Untersuchung zufolge, legen die abtretenden Gründerinnen und Gründer vor allem auf 

die fachtechnische Ausbildung der Nachfolgerinnen und Nachfolger großen Wert. 

Im Gegensatz dazu, sind die abgetretenen Nachfolgerunternehmerinnen und –

unternehmer, ebenso wie die Nachfolgerinnen und Nachfolger der Meinung, eine 

Unternehmerin/ein Unternehmer habe vor allem im betriebswirtschaftlichen 

Bereich hohen Anforderungen zu genügen. Diese Favorisierung der fachtechnischen 

gegenüber der betriebswirtschaftlichen Qualifikation durch die Gründergeneration, 

wird auf ihre eigene berufliche Herkunft zurückgeführt.105  

Zusammengefasst stellt ein Großteil der Befragten an die Unternehmerin/den 

Unternehmer betriebswirtschaftliche wie fachtechnische Anforderungen. Vor diesem 

Hintergrund, muss es sich um eine Person mit einem breiten Spektrum an Fähigkeiten 

und Kenntnissen handeln. Als ideale Unternehmerin/Unternehmer schwebt den 

Befragten ein Generalist mit detaillierten Kenntnissen auf allen Gebieten vor. 

Diese idealtypischen und somit selten erfüllbaren Profilbeschreibungen sind in der 

Praxis anzupassen, damit eine Nachfolgerin/ein Nachfolger fähig wird, eine aktive 

Rolle in der Entscheidungsfindung einzunehmen.106  

Spielmann geht im Zuge seiner empirischen Arbeit der Frage nach, welchen Nutzen 

erworbenes Wissen und Können für die Führung einer Unternehmung aus Sicht der 

                                           

105 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung bei 

Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S.88 ff. 

106 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung bei 

Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 91 f.  
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Nachfolgerinnen und Nachfolger hat und formuliert folgende Ergebnisse: „Aus der 

Beurteilung der Nachfolger geht hervor, dass sie ihr erworbenes Wissen und Können 

für die Führung der Unternehmung in der Regel als nützlich oder sogar sehr nützlich 

einschätzen. Alle hier aufgeführten Kenntnisse und Erfahrungen können somit mit 

einer gewissen Berechtigung zu den Anforderungen gezählt werden, die an einen 

Nachfolger zu stellen sind.“ Jedoch wird deutlich, dass bestimmte Fähigkeiten als 

Grundlage einer professionellen Führung priorisiert werden wie z.B. das Sammeln von 

Führungserfahrung im Ausland im Vergleich zu den Branchenkenntnissen. Diese 

Meinung teilt die Mehrheit der Übergeberinnen und Übergeber (vgl. Abbildung 

zwölf).“107 

Abbildung 12: Der Nutzen des erworbenen Wissens und Könnens für die Führung der 
Unternehmung nach Einschätzung der neuen Chefs 

 

                                           

107 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung bei  

 Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 192 f.  
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Quelle: Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung 

bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 192 

Um den potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolgern die zur Ausbildung und 

betriebsfremden Erfahrungserwerb erforderliche Zeit zu geben, ist es relevant, den 

Einstiegszeitpunkt nicht zu früh anzusetzen. Spielmanns Befragung ergab, dass der 

Einstieg der jungen Generation in den untersuchten Gründerunternehmungen im 

Durchschnitt im Alter von 26 Jahren erfolgte, was diesem als verfrüht erscheint. Er ist 

außerdem der Meinung, dass sofern der Nachfolgerin/dem Nachfolger in der eigenen 

Firma die Leitung einer selbstständigen Tochtergesellschaft oder eines Profit Centers 

übertragen werden kann, eine parallele Tätigkeit von Alt und Jung von mehr als vier 

oder fünf Jahren denkbar ist. Wenn dies jedoch nicht möglich ist, sollte der Eintritt der 

Nachfolgerinnen und Nachfolger nicht mehr als vier Jahre vor dem Rückzug der 

Gründerin/des Gründers aus der Geschäftsleitung erfolgen.108 

Die beschriebenen Handlungskompetenzen der Übergeberinnen und Übergeber und 

Nachfolgerinnen und Nachfolger üben Einfluss auf den Verlauf und Erfolg einer 

Unternehmensübergabe aus. Bezugnehmend auf die Hypothese wird festgestellt, dass 

die Festlegung des geeigneten Eintrittsdatums innerhalb des Nachfolgeprozesses von 

Bedeutung ist. Ebenso ist die designierte Übergeberin/der Übergeber angehalten, den 

potenziellen Nachfolgerinnen und Nachfolger genügen Vorlaufzeit einzuräumen, um 

idealerweise Führungserfahrung außerhalb des eigenen Betriebes zu sammeln.    

Im Folgekapitel werden die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Nachfolgelösung 

dargestellt. 

 

                                           

108 Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung  

 bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 349  
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7 VORAUSSETZUNGEN EINER ERFOLGREICHEN 
UNTERNEHMENSÜBERGABE 

Wie in Kapitel fünf beschrieben, stellt die Persönlichkeit der Unternehmerin/des 

Unternehmers einen der zentralen Erfolgsfaktoren in mittelständischen Betrieben dar. 

Der Ausbildungsgrad, das fachliche Know-how  und die umfangreiche Berufserfahrung 

reichen nicht aus, um festzustellen, ob die/der designierte Nachfolgerin/Nachfolger in 

der Lage ist, den Betrieb nach der Übernahme erfolgreich fortzuführen, denn den 

Prototyp der perfekten Nachfolgerin/des perfekten Nachfolgers gibt es nicht.  

Eine Möglichkeit die Eignung festzustellen, ist die Erstellung eines 

Qualifikationsprofils, welches gemeinsam von der Übergeberin/dem Übergeber und 

der Nachfolgerin/dem Nachfolger erstellt wird. Dieses wird mit den Anforderungen des 

Betriebes verglichen. Ein solches Qualifikationsprofil unterscheidet fachliche, 

persönliche und unternehmerische Fähigkeiten und Potenziale.109 

7.1 Veränderungsbereitschaft 

Jede Veränderung in der Unternehmensführung erzeugt Instabilität, da sich durch 

den Austausch der Person an der Spitze automatisch die Organisationsstruktur 

verändert. Abhängig von der jeweiligen Unternehmenskultur, die entweder  

konservativ und hierarchisch oder flach und teamorientiert aufgebaut ist, wird sich die 

Nachfolgerin/der Nachfolger leichter oder schwerer tun, sich an der Führungsspitze zu 

etablieren. Empfehlenswert ist es, vor der Einführung eines neuen Führungsstils die 

vorhandene Veränderungsbereitschaft und das Veränderungspotenzial seitens 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu prüfen, um diese nicht zu überfordern. 

Akzeptanzprobleme der Belegschaft der/dem neuen Vorgesetzten gegenüber werden 

unterschätzt. Es ist von entscheidender Bedeutung für den Erfolg einer 

Nachfolgeregelung, dass das Personal, welches sich umstellen und neu profilieren 

muss, die Übergabe als Chance und nicht als Gefährdung sieht. Empfohlen werden 

regelmäßige Gespräche, in denen die Anforderungen des Unternehmens an die 

                                           

109 Vgl. Felden, B./Klaus, A.: Unternehmensnachfolge; Stuttgart: 2003; S. 29 
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowie deren persönliche Vorstellungen diskutiert und 

gemeinsame Ziele festgelegt werden.110   

7.2 Loslösung 

Wesentlich für den Erfolg einer Unternehmensübergabe sind die Bereitschaft und die 

Fähigkeit der Vorgängerin/des Vorgängers, sich aus dem Unternehmen zu lösen und 

zurückzutreten. Sinngebende Aktivitäten im außerberuflichen Bereich erleichtern den 

Rücktritt. Wie Abbildung elf zeigt und wie bereits beschrieben wurde, gibt es einen 

Zusammenhang zwischen Interesse und Umfang an außerberuflichen Aktivitäten der 

Übergeberinnen und Übergeber und deren Bereitschaft, sich aus der 

Unternehmensführung zurückzuziehen. Erfolgreiche und leistungsorientierte 

Unternehmerinnen und Unternehmer, die im unternehmerischen Tun einen hohen 

Grad an Selbstverwirklichung erleben, tun sich schwerer, die Führung an jemand 

anderen abzugeben. Das betrifft vor allem die Gründerinnen und Gründer und 

Wachstumsunternehmerinnen und –unternehmer. Es ist daher empfehlenswert, v.a. 

für den erfolgreichen, leistungs- und wachstumsorientierten Unternehmertyp, sich 

rechtzeitig eine Sinngebung im außerberuflichen Bereich zu erarbeiten, als 

Voraussetzung für einen befriedigenden Übertritt in die dritte Lebensetappe.111  

7.3 Ausgestaltung der Übergabezeit112 

Eine gemeinsam von der Übergeberin/Übergeber und der Nachfolgerin/dem Nachfolger 

gestaltete Übergabezeit, in welcher beide noch im Unternehmen tätig sind, erachten 

die im Rahmen einer Studie von Spielmann befragten Nachfolgerinnen und Nachfolger 

als sehr wertvoll, wenn die Tätigkeiten von der Übergeberin/dem Übergeber nicht als 

                                           

110 Vgl. Felden, B./Klaus, A.: Unternehmensnachfolge; Stuttgart: 2003; S. 49 ff. 

111 Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung bei  

 Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 189 f. 

112 Abschnitt folgt: Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen 

Unternehmung bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 211 f. 
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Back-Seat-Driving113 vorgenommen werden. Hilfreich sind die Pflege von wichtigen 

Kundenkontakten und die positiven Wirkungen der langjährigen persönlichen 

Beziehungen. Innerhalb der Erarbeitung von Problemlösungen im Entwicklungsbereich, 

wird die Unterstützung durch die Vorgängerin/den Vorgänger geschätzt. 87,5% der 

Nachfolgerinnen und Nachfolger sind außerdem der Ansicht, dass die/der Abtretende 

unter gewissen Bedingungen weiterhin Sonderaufgaben im Unternehmen übernehmen 

soll.  

Die am häufigsten genannten Voraussetzungen für eine gemeinsame Übergangslösung 

sind: 

 Genügend Selbstdisziplin der Übergeberin/des Übergebers, um nicht in das 

Tagesgeschehen einzugreifen 

 Die Übergeberin/des Übergebers ist beratend und in erster Linie im Hintergrund 

tätig 

 Die Tätigkeit der Übergeberin/des Übergebers erfolgt auf Wunsch 

ausdrücklichen der Vorgängerin/des Vorgängers  

Die Dauer der gemeinsamen Übergabezeit sollte von beiden festgelegt und 

festgeschrieben werden. Als Grundlage dafür dient der schriftliche Zeitplan. 

7.4 Schriftlicher Zeitplan 

Ein schriftlicher Zeitplan ist von großer Bedeutung für eine erfolgsversprechende 

Nachfolgeregelung und hält die einzelnen Etappen des Übergabeprozesses fest. 

Dabei ist festzuhalten, dass sich die Übergeberinnen und Übergeber, speziell aus der 

Gründergeneration, tendenziell dagegen aussprechen, frühzeitig einen verbindlichen 

Übergabeplan festzuschreiben. Der wesentliche Grund für diese Zurückhaltung bzw. 

Ablehnung liegt in der Angst vor der nächsten, noch unbekannten Lebensetappe und 

ist je nach Persönlichkeit der Übergeberin/des Übergebers weniger oder stärker 

ausgeprägt (vgl. Kapitel fünf). Spielmann empfiehlt den Nachfolgerinnen und 

                                           

113 Back-Seat-Driving bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die Übergeberin/der  

 Übergeber im Rücken der Nachfolgerin/des Nachfolger sitzt und von dort aus  

 mit lenkt und steuert und keine Eigenverantwortung zulässt.  
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Nachfolgern sich in dieser Hinsicht durchzusetzen und einen verbindlichen Zeitplan 

einzufordern.114  

7.5 Relevante Erfolgsfaktoren aus fünf Perspektiven gemäß 

Halter 115 

Halter betrachtet die relevanten Erfolgsfaktoren aus fünf unterschiedlichen 

Perspektiven, welche die vorstehend ausgeführten Empfehlungen weitgehend 

bestätigen (vgl. dazu Abbildung 13). 

  

                                           

114 Vgl. Spielmann, U.: Der Generationenwechsel in mittelständischen Unternehmung  

 bei Gründern und Nachfolgern; Bamberg: 1994, S. 354 f.  

115 Abschnitt folgt: Vgl. Halter, F.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die 

Emotionen des Unternehmers, Lohmar: 2009, Punkt 3.4.4 Erfolgs- und 

Misserfolgsfaktoren im Nachfolgeprozess S. 113 – S. 120  
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Abbildung 13: Erfolgskriterien Unternehmensnachfolge 

 

Quelle: Hämmerle, B.: Eigene Abbildung; 10.9.2012 

Diese Übersicht (Abbildung 13) stellt gemäß Halter einen Überblick der häufigsten 

(=meist genannten) Probleme bzw. positiv formuliert, der meist genannten 

Erfolgsfaktoren dar die verteilt über die einzelnen Phasen der Nachfolge auftreten und 

den Erfolg der Übergabe beeinflussen. 

7.6 Emotionen 

Halter identifiziert im Zuge seiner wissenschaftlichen Arbeit vielfältige Emotionen, die 

sich während eines Nachfolgeprozesses zeigen. Er stellt fest, dass der Grad der 

Vorbereitung durch die Betroffenen auf die Veränderungen des Unternehmens, der 

Familie und der Unternehmerin/des Unternehmers ausschlaggebend dafür ist, wie 

ruhig der Nachfolgeprozess  in Bezug auf die einhergehenden Emotionen ausgestaltet 

wird. Die Auseinandersetzung mit den eigenen Motiven, Erwartungshaltungen und 
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Zielen und der Austausch mit Betroffenen hilft, das Unplanbare und Neue oder 

unerwartete Ereignisse als mögliche Konsequenzen im Zuge von 

Veränderungsprozessen einfacher zu verarbeiten.116    

7.7 Führungskräfte heranbilden 

Albach und Freund folgern aus ihren empirischen Ergebnissen aus dem Jahr 1989, 

dass das Risiko des Misslingens eines geplanten Generationswechsels begrenzt wird, 

indem gute Führungskräfte unternehmensintern herangebildet und zur Übernahme 

von höherer Verantwortung motiviert werden. Gleichzeitig muss darauf geachtet 

werden, eine unerwünschte Fluktuation wichtiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu 

verhindern und eine hohe Attraktivität des Unternehmens in den Augen externer 

Führungskräfte zu erzielen, um, wenn erforderlich, geeignete Personen von außen 

rekrutieren zu können.117 

7.8 Beitrag der Nachfolgerin/des Nachfolgers zum Gelingen 

des Nachfolgeprozesses  

Die empirische Untersuchung von Spielmann hat gezeigt, dass Nachfolgerinnen und 

Nachfolger einen großen Beitrag zum Gelingen eines Nachfolgeprozesses leisten. 

Wesentliche Faktoren sind dabei die fachlichen Fähigkeiten und deren/dessen 

Persönlichkeit. Die Nachfolgerinnen und Nachfolger selbst empfehlen bezüglich der 

angemessenen Qualifikation eine Ausbildung – Lehre und/oder Studium – im 

jeweiligen Ausbildungsgebiet. Außerdem erachten sie das Sammeln von Erfahrungen 

in anderen Unternehmen als hilfreich (vgl. Kapitel sechs).118  

Spielmann empfiehlt, Nachfolgerinnen und Nachfolgern deren übernahmefördernden 

Kräfte zu verstärken, vor allem durch die Festlegungen eines geeigneten 

Eintrittszeitpunktes. Die Gründerunternehmerin/der Gründer-unternehmer 

                                           

116 Vgl. Halter, f.: Familienunternehmen im Nachfolgeprozess; Die Emotionen des  

 Unternehmers, Lohmar: 2009, S. 250 f.  

117 Vgl. Albach, H./Freund, W.: Generationswechsel und Unternehmenskontinuität –  

 Chancen, Risiken, Maßnahmen, Gütersloh: 1989, S. 224 

118 Vgl. dazu Kapitel 6, Abbildung 14 
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tendieren dazu, die Nachfolgerin/den Nachfolger frühzeitig mit den Problemen des 

Betriebes vertraut zu machen. Aus menschlicher Sicht erscheint dieses 

Sicherheitsbedürfnis verständlich. Die Nachfolgerin/der Nachfolger sollte jedoch in 

ihrem/seinem eigenen Interesse und in dem des Unternehmens, dem Drängen der 

Vorgängerin/des Vorgängers ohne triftigen Grund nicht nachgeben, um genügend Zeit 

für eine anforderungsadäquate Ausbildung und idealerweise Erfahrungen in einem 

fremden Betrieb sammeln zu können.  

Damit Nachfolgerinnen und Nachfolger ihre Fähigkeit entfalten können und nicht zur 

Gehilfin/zum Gehilfen der Übergeberin/des Übergebers werden, ist es empfehlenswert, 

dieser/diesem beim Eintritt in das Unternehmen die Leitung eines eigenständigen 

Bereiches mit Führungsverantwortung zu übertragen. Von einer Assistenzfunktion ist 

abzuraten, auch dann, wenn sie mit der selbstständigen Leitung von Projekten 

verbunden ist. Eine Linienfunktion mit klaren Zielen und messbaren Ergebnissen 

ermöglicht es den Nachfolgerinnen und Nachfolgern, sich zur Unternehmerin/zum 

Unternehmer zu entwickeln und sich im betrieblichen Umfeld Akzeptanz zu 

verschaffen. Spielmann kann aus seinen Befragungen ableiten, dass für die Qualität 

der Zusammenarbeit zwischen Alt und Jung der Charakter der beiden Protagonisten 

und deren persönliches Verhalten untereinander ausschlaggebender ist, als 

organisatorische Regeln wie z.B. die Festlegungen von Kompetenzen und 

Verantwortungen. 

Die in diesem Kapitel beschriebenen Voraussetzungen für eine erfolgreiche 

Nachfolgelösung verlangen der Inhaberin/dem Inhaber jene Einhaltung von 

verbindlichen Handlungen ab, die als Hypothese formuliert wurde.  

Die relevanten Erfolgskriterien wurden durch eine empirische Sozialforschung - wie im 

nachfolgenden Kapitel dargestellt - untersucht.  
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8 EMPIRIE 

Zur Überprüfung der Hypothese wurde eine Empirie durchgeführt, um die 

theoretischen Erkenntnisse mit einer direkten Erhebung von konkreten und aktuellen 

Informationen zu vergleichen und zu interpretieren.  

8.1 Rechtfertigung der Forschungsmethode 

Bei der Festlegung der Forschungsmethode (zu verwendende Instrumente oder 

Techniken der Datenerhebung) ist eine Unterscheidung in die verschiedenen Verfahren 

der Datenerhebung Befragungen, Beobachtung und Experiment notwendig.  

Als Forschungsmethode wurde das Mittel der Befragungen angewendet. Bevor die in 

diesem Zusammenhang geeignete Forschungsmethode dargelegt wird, werden die 

nicht angewendeten Methoden nachfolgend kurz dargestellt. 

Beobachtung 

Gemäß einer Definition nach Peter Atteslander (Soziologe) wird die Methode der 

Beobachtung wie folgt beschrieben: „Unter Beobachtung verstehen wir das 

systematische Erfassen, Festhalten und Deuten sinnlich wahrnehmbaren Verhaltens 

zum Zeitpunkt seines Geschehens (im Original kursiv).“119 Als Bezugspunkt einer 

Definition kann, vor allem in Abgrenzung zur Befragung, die Erfassung sinnlich 

wahrnehmbaren Verhaltens zum Zeitpunkt seines Geschehens als Ziel 

wissenschaftlicher Beobachtung angegeben werden. Die Beobachtung ist ein 

prozesshaft-aktiver Vorgang. Beobachtungen können „… sicht-, hör- und riechbaren 

Phänomenen nachgehen, d.h. sinnlich wahrnehmbares soziales Verhalten erfassen (im 

Original kursiv geschrieben)“120 und werden aus diesem Grund bezogen auf die 

Hypothese nicht angewendet, da der Zeitpunkt des Geschehens als Ziel nicht definiert 

wird und in der Vergangenheit liegt.  

Experiment 

Das Experiment ist gemäß Atteslander „…  keine besondere Art der Erhebung oder des 

                                           

119 Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, o.S.  

120 Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, S. 80 
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Messens sozialer Daten, sondern eine bestimmte Untersuchungsanordnung. Die 

meisten Forschungsstrategien tragen experimentelle Züge. Daher bleibt es schwierig, 

eindeutig zu bestimmen, wann von einem Experiment gesprochen werden kann. Es ist 

sinnvoll, nur jene Untersuchung als Experiment zu bezeichnen, bei welcher ein 

Höchstmaß an Kontrolle der sozialen Situation vorliegt.“121  

Nachdem der Hypothese keine kontrollierbare Situation zugrunde liegt, kann die 

Methode des Experiments nicht angewendet werden. 

Befragungen 

Als angewendete Forschungsmethode wurde eine persönliche Befragung mittels 

strukturiertem Fragebogen angewendet. Auf diese Weise werden durch die Angaben 

der befragten Personen Rückschlüsse auf die im theoretischen Teil der Arbeit 

formulierten Erkenntnisse gezogen und deren Aussagekraft überprüft. 

Eine Befragung bedeutet „… Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Personen. 

Durch verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) 

hervorgerufen: Dies geschieht in bestimmten Situationen und wird geprägt durch 

gegenseitige Erwartungen. Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte 

soziale Ereignisse, stellen Meinung und Bewertungen dar (im Original kursiv 

geschrieben).“122 

Da die erfolgte Nachfolge als Prozess verstanden wir, der bereits stattgefunden hat 

und  abgeschlossen ist, zeichnen die Antworten der befragten Übernehmerinnen und 

Übernehmer ein Bild, von in der Vergangenheit liegenden und erlebten sozialen 

Ereignissen. Damit erhält das Instrument der Befragung seine Gültigkeit und kommt 

innerhalb der gegenständlichen Empirie zur Anwendung.  

                                           

121 Vgl. Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, o. S.  

122 Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung; Berlin: 2010, o. S.  
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Die Befragung gilt als Standardinstrument innerhalb der empirischen Sozialforschung 

bei der Ermittlung von Daten und Fakten, Meinungen und Bewertungen und kommt 

vor allem im sozialwissenschaftlichen Bereich zur Anwendung.123  

Nach der Form der Durchführung einer Befragung unterscheidet man die mündliche 

Befragung, schriftliche Befragung und das Telefoninterview.  

 

8.1.1 Zielgruppe 

Die befragte Zielgruppe setzt sich aus insgesamt 20 ehemaligen Eigentümerinnen und 

Eigentümern von inhabergeführten KMUs zusammen, die ihren Betrieb in den letzten 

20 Jahren übergeben haben. 70% der Nachfolgen fanden in den letzten fünf Jahren 

statt, der Rest liegt mehr als fünf und weniger als 15 Jahre zurück. Als 

Nachfolgeoptionen wurden familieninterne Regelungen und Management Buy-in 

Lösungen berücksichtigt. Alle befragten Übergeberinnen und Übergeber beurteilen die 

erfolgte Übergabe als erfolgreich oder sehr erfolgreich.  

8.1.2  Umfang, Dauer und Zeitrahmen 

Alle 20 Unternehmerinnen und Unternehmer (= Übergeberinnen und Übergeber) 

wurden persönlich befragt. Die Befragungen fanden von Mai 2012 bis Juli 2012 statt 

und wurden im Zuge eines persönlichen Treffens oder telefonisch durchgeführt. Im 

persönlichen Gespräch dauerten die Gespräche durchschnittlich eine Stunde, da sich 

die Befragten mehr Zeit ließen, die Fragen zu beantworten und über die Fragen 

hinaus, Informationen zu den jeweiligen Themen weitergaben. Die telefonischen 

Befragungen dauerten durchschnittlich 15 Minuten.  

8.1.3  Fragebogen und Fragebogenentwicklung 

Der Fragebogen wurde individuell zur Zielerreichung einer validen Aussagekraft zur 

Hypothese entwickelt und setzt eine stark strukturierte Befragung voraus. Inhaltlich 

                                           

123 Schnell, R./Hill, P./Esser E.: Methoden der empirischen Sozialforschung; München:   

1999, S. 299 
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orientiert sich der aus 17 Fragen bestehende Fragebogen an den in Kapitel sechs und 

sieben beschriebenen Erfolgskriterien einer erfolgreichen Nachfolgeregelung. Es wird 

überprüft, inwieweit die Hypothese auf die in den Vorkapiteln beschriebenen Kriterien 

angewendet werden kann.  
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8.1.4  Auswertung Empirie und deren Aussagen 

Die Auswertungen der Fragen werden nachfolgend dargestellt und interpretiert: 

 

Abbildung 14: Frage 1: Welche Ziele haben sie im Zuge der Unternehmensnachfolge 
definiert? 

 

 

Die erste Frage dient dazu, die Ziele der Übergeberin/des Übergebers abzufragen, um 

die in Abbildung acht, S. 52 dargestellten Ergebnisse der dort angeführten Studie zu 

überprüfen. Die Ergebnisse bestätigen, dass die Fortführung des Betriebes und der 

Erhalt von Arbeitsplätzen gegenüber der Absicht, einen hohen Verkaufserlös zu 

erzielen, dominieren. Die ehemaligen Inhaberinnen und Inhaber verfolgen primär das 

Ziel, ihr Lebenswerk einer Fortführung zukommen zu lassen. Vor diesem Hintergrund 

rückt das Ziel, einen hohen Verkaufserlös zu erzielen, in den Hintergrund.  

Bezogen auf die Hypothese zeigt sich, dass eine Betriebsnachfolge dann als erfolgreich 

bezeichnet wird, wenn es der Übergeberin/dem Übergeber in inhabergeführten 

Familienunternehmen gelingt, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern.   
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Abbildung 15: Frage 2: Wann haben Sie begonnen, sich mit der 
Unternehmensnachfolge auseinanderzusetzen? 

 

 

Die Auswertung der Frage zwei zeigt deutlich, dass sich weit mehr als die Hälfte der 

Befragten (64%) zwischen drei und fünf Jahren, 24% davon sogar mehr als fünf Jahre 

vor der Übergabe bereits mit der Unternehmensnachfolge auseinandersetzen. Diese 

frühzeitige Auseinandersetzung als verbindliche Handlung durch die Übergeberin/den 

Übergeber ist eine Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Nachfolge wie hier 

verdeutlicht wird. 

Wie unter Punkt 4.1 S. 57 beschrieben, scheitern EU-weit rund 30% der 

Unternehmensnachfolgen aufgrund ungenügender Vorbereitung und führen zum 

Konkurs. Hier ist der Rückschluss zulässig, dass eine frühzeitige thematische 

Auseinandersetzung die genannte Quote positiv beeinflusst.   
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Abbildung 16: Frage 3:  Gab es einen schriftlichen Zeitplan, der die einzelnen Etappen 
der Unternehmensnachfolge verbindlich geregelt hat? 

 

 

Auf die Frage, ob die Übergeberinnen und Übergeber über einen schriftlichen Zeitplan 

verfügten, der die einzelnen Etappen der Unternehmensnachfolge verbindlich regelt, 

antworten vier von fünf Befragten mit nein. Dieser Umstand wird als Hinweis darauf 

gedeutet, dass durch das Fehlen eines schriftlichen Zeitplans die Verbindlichkeit durch 

die Übergeberin/den Übergeber reduziert wird. Vor dem Hintergrund, dass es sich bei 

Unternehmensnachfolgen um langandauernde, komplexe Prozesse handelt, innerhalb 

derer große Zeitabstände liegen,  flankiert von sich dynamisch verändernden 

Rahmenbedingungen, stellt sich gleichzeitig die Frage, ob ein schriftlicher Zeitplan der 

die einzelnen Etappen regelt, tatsächlich sinnvoll ist.  

Aus dieser Frage geht nicht hervor, ob die Übergeberinnen und Übergeber über 

schriftliche, zeitlich abgrenzbare Etappenpläne verfügten, wie z.B. eine schriftlichen  

Planung bei der Suche nach einer geeigneten Nachfolgerin/einem geeigneten 

Nachfolger, der Verantwortungsbereiche und Kompetenzen beschreibt oder ein 

schriftlicher Projektplan, um die Führungs- und Eigentumsübertragung aufzustellen. 

In jedem Fall ist die rechtzeitige und systematische Vorbereitung der 

Unternehmensnachfolge eine wesentliche Voraussetzung für eine dauerhafte 

Fortführung des Betriebs. Die Frage bleibt offen, ob die Erstellung eines schriftlichen 

Zeitplanes der die einzelnen Etappen regelt als integrativer Bestandteil einer 

systematischen Vorbereitung hinzuzuzählen ist.  
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Abbildung 17: Frage 4: Haben Sie verschiedene Nachfolgeoptionen 
analysiert/bewertet? 

 

 

Wenngleich die traditionelle familieninterne Unternehmensnachfolge nach wie vor die 

häufigste Nachfolgereglung darstellt, gewinnen alternative Nachfolgeoptionen mehr 

und mehr an Bedeutung.  

Die Befragung ergab, dass 60% der Befragten mindestens zwei oder mehr 

Nachfolgeoptionen bewertet haben. Die anderen 40% haben von vornherein 

ausschließlich die familieninterne Nachfolgelösung verfolgt.  Von den 60%, die 

mehrere Optionen analysiert haben, haben sich 24% mit einer Management-Buy-Out 

Variante, 40% einer Management-Buy-In Variante und 44% mit einem Verkauf an 

Dritte auseinandergesetzt.  

Von den 60%, die mehr als eine Nachfolgeoption verfolgt haben, haben sich 68% im 

Zuge der Bewertung unterschiedlicher Nachfolgeoptionen externe Unterstützung  

geholt.  

Diese Auswertungen zeigen, dass die Betrachtung unterschiedlicher Nachfolgeoptionen 

und das Hinzuziehen externer Beratung durch die Übergeberinnen und Übergeber 

erfolgsfördernde Maßnahmen darstellen. 
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Abbildung 18: Frage 5: Wann ist die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen 
eingestiegen? 

 

 

Auf die Frage, wann die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen eingestiegen 

ist, geben 48% der Befragten an, dass dies mehr als fünf Jahre vor der Übergabe 

stattgefunden hat. Nur bei 4% der Befragten, erfolgte der Einstieg drei bis fünf Jahre 

vor der Übergabe, bei 12% waren es ein bis drei Jahre und bei 36% null bis ein Jahr 

vor der Übergabe. 

Wie in Kapitel sechs beschrieben, empfiehlt Spielmann aufgrund seiner empirischen 

Untersuchungen und Befragungen Nachfolgerinnen und Nachfolgern nicht mehr als 

vier Jahre vor dem Rückzug der Gründerin/des Gründers aus der Geschäftsführung, 

außer es wurde diesen die Leitung einer eigenen Tochtergesellschafts/Profit Centers, 

übertragen. Das Ergebnis der nachfolgenden Frage sechs bestätigt dies (vgl. 

Abbildung 21, Frage sechs). Eine Korrelation dieser beiden Fragen fünf und sechs – 

nach dem Einstiegsdatum und der Übernahme von Führungs- und 

Entscheidungskompetenz - ist somit zulässig.  Dies bedeutet, dass der mit 48% 

verhältnismäßig hohe Anteil jener Befragten, die fünf und mehr Jahre vor der 

Übergabe in das Unternehmen eingestiegen sind, darauf zurückzuführen ist, dass 

ihnen ein eigener Führungs- und Verantwortungsbereich übertragen wurde.  

Unabhängig vom Einstiegsdatum ist es relevant, den Nachfolgerinnen und Nachfolgern 

genügend Zeit einzuräumen für deren Ausbildung und die Möglichkeit, 

Führungserfahrung in fremden Unternehmen zu erlangen (vgl. Kapitel sechs, 

Abbildung 13). 

36% 12% 4% 48% 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

5.1 Einstieg

0 – 1 Jahre vor der Übergabe 

1 – 3 Jahre vor der Übergabe 

3 – 5 Jahre vor der Übergabe 

Mehr als 5 Jahre vor der
Übergabe



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 106 von 139 Seiten 

Abbildung 19: Frage 6: Hat die Nachfolgerin/der Nachfolger einen eigenen Bereich 
übernommen, wurde(n) ihr/ihm Führungs- und Entscheidungskompetenz 

zugesprochen? 

 

 

Das eindeutige Ergebnis der Frage sechs zeigt (96% der Befragten beantworten die 

Frage mit ja), dass den Übergeberinnen und Übergebern bewusst ist, dass die 

Nachfolgerin/der Nachfolge vor der Übernahme einen eigenen Bereich mit Führungs- 

und Entscheidungskompetenz übernehmen muss, um den Erfolg einer Übergabe zu 

sichern. 

Wie vorangehend beschrieben, ist dies eine Voraussetzung, um einen frühen Eintritt 

der Nachfolgerin/des Nachfolgers (= mehr als fünf Jahre) rechtfertigen zu können. Die 

Übergeberin/der Übergeber übernimmt dadurch als verbindliche Handlung die 

Verantwortung, ihre/seine Nachfolgerin bzw. ihren/seinen Nachfolger frühzeitig 

einzubinden und aufzubauen.  
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Abbildung 20: Frage 7: Wie lange hat die Übergangszeit (Vorgänger/Vorgängerin und 
Nachfolger/Nachfolgerin sind gemeinsam im Unternehmen tätig) gedauert? 

 

 

Die Übergangszeit in der/die Übergeberin/der Übergeber und Nachfolgerin/der 

Nachfolger gemeinsam im Unternehmen tätig waren, hat bei 40% der Befragten mehr 

als fünf Jahre gedauert, was in inhabergeführten Unternehmen üblich ist. Bei 32% hat 

die Übergabezeit ein Jahr oder weniger gedauert, 24% geben eine Übergangzeit von 

ein bis drei Jahren an und bei nur vier% hat die Übergangszeit drei bis fünf Jahre 

betragen.  

Auffallend ist, dass dieses Ergebnis fast identisch ist, mit dem Ergebnis der Frage fünf, 

wann die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen eingestiegen ist. Dies lässt 

den Schluss zu, dass die Übergabezeit mit dem Zeitpunkt des Einstiegs der 

Nachfolgerin/des Nachfolgers beginnt und dem Zeitpunkt des Ausstiegs der 

Übergeberin/des Übergebers endet. Es erfolgt hier keine weitere inhaltliche Definition 

der Übergabezeit anhand festgelegter Kriterien. 
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Abbildung 21: Frage 8: Welche Rolle führen Sie nach der Übergabe im Unternehmen? 

 

 

Auf die Frage nach der Rolle der Übergeberinnen und Übergeber nach erfolgter 

Übergabe antworten 60% der Befragten, dass sie in Form von Beratung (36%) tätig 

sind, 24% geben an, sonstige Aktivitäten übernommen zu haben und 44% der 

Befragten haben sich ganz aus dem Geschehen zurückgezogen und übernehmen keine 

aktive Rolle mehr.  

Nachdem Nachfolgerinnen und Nachfolger eine Unterstützung durch die 

Übergeberin/den Übergeber unter gewissen Bedingungen als sinnvoll erachten, wird 

eine aktive, klar definierte Rolle der früheren Inhaberinnen und Inhaber als 

Erfolgskriterium erachtet (vgl. Kapitel sieben).  

Der Schluss ist zulässig, dass nach erfolgter Übergabe nach wie vor eine Rolle zu 

übernehmen, eine entlastende Möglichkeit für die Übergeberin/den Übergeber ist, 

loszulassen.  

36% 

44% 

24% 

0% 10% 20% 30% 40% 50%

8.1 Rolle Berater/in

8.2 Rolle Keine

8.3 Rolle Sonstige

Trifft zu



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 109 von 139 Seiten 

Abbildung 22: Frage 9: Wie leicht/schwer fiel es Ihnen, sich vom Unternehmen zu 
lösen? 

 

 

Mit 20% ist der Anteil jener Unternehmerinnen und Unternehmer, denen es sehr 

schwer fiel, sich vom Unternehmen zu lösen, verhältnismäßig gering. 56% geben an, 

dass Ihnen die Loslösung nicht sehr schwer fiel, 24% sagen, es fiel Ihnen leicht.  

Nachdem in dieser Arbeit das Thema Loslösung an unterschiedlicher Stelle 

thematisiert wurde und grundsätzlich davon ausgegangen werden darf, dass es 

Übergeberinnen und Übergebern schwer fällt, sich zu lösen, überrascht dieses positive 

Ergebnis (Vgl. Kapitel sieben).  

Ein Grund dafür, wird aus der Beantwortung der nachfolgenden Frage zehn nach der 

Planung der nächsten Lebensphase abgeleitet, deren Ergebnis zeigt, dass sich 84% 

der Befragten damit beschäftigt haben. Ein direkter Zusammenhang erscheint somit 

zulässig. Außerdem wird ein Zusammenhang mit der Ausübung definierter Tätigkeiten 

nach erfolgter Übergabe (vgl. Abbildung 23, Frage 8) unterstellt. 
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Abbildung 23: Frage 10: War die Planung der nächsten Lebensphase außerhalb des 
Unternehmens aus Ihrer Sicht entscheidend für eine erfolgreiche Übergabe? 

 

 

Auf die Frage, ob die Planung der nächsten Lebensphase außerhalb des Unternehmens 

entscheidend für eine erfolgreiche Übergabe war, beantworten 16% der Befragten 

diese mit nein und 48% mit zum Teil. 36% der Befragten sind der Meinung, dass eine 

entsprechende Planung sehr wohl erfolgswirksam für die Übergabe war.  

Wie bereits bezugnehmend auf Frage neun beschrieben, ist die Annahme zulässig, 

dass die Planung der nächsten Lebensphase außerhalb des Unternehmens für die 

Übergeberin/den Übergeber wichtig ist, um sich besser lösen zu können. Eine 

einfache(re) Loslösung beeinflusst eine Übergabe auf positive Weise und kann als 

erfolgsfördernd betrachtet werden. 

Wie einfach bzw. schwer die Loslösung und Übergabe der Führung an die nachfolgende 

Generation fällt, hängt maßgeblich von der Persönlichkeit der übergebenden Person 

ab, wie unter Punkt 5.1 ausführlich beschrieben wurde.   
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Abbildung 24: Frage 11: Hatten Sie während Ihrer aktiven Zeit als 
Unternehmerin/Unternehmer sinngebende Aktivitäten im außerberuflichen Bereich 

(z.B. Hobbies, Kultur, Vereine, Engagements)? 

 

 

Die Frage, ob es während der aktiven Zeit sinngebende Aktivitäten gab, beantworten  

44% der Übergeberinnen und Übergeber mit ja sehr, 52% mit eher nicht und 4% 

beantworten die Frage mit einem klaren nein.  

Diese Frage kann in Zusammenhang mit der Frage zehn nach der Planung der 

nächsten Lebensphase gebracht werden.  

Es liegt der Schluss nahe, dass die Betroffenen, die über nennenswerte Aktivitäten 

berichten, sich intensiver mit der Planung was folgt danach befasst haben. Diese 

Annahme wird durch die empirische Untersuchung von Spielmann gestützt, die besagt, 

dass jene Unternehmerinnen und Unternehmer, welche über sinngebende Aktivitäten 

im außerberuflichen Bereich verfügen, dem dritten Lebensabschnitt mit einer relativ 

positiven Erwartungshaltung gegenüberstehen. Dies wiederum dürfte 

ausschlaggebend dafür sein, dass es der/dem Abtretenden leichter fällt, sich endgültig 

aus der Unternehmensführung zurückzuziehen.124  

 

                                           

124 Vgl. dazu Kapitel fünf, Abbildung 12 
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Abbildung 25: Frage 12: Welchen Führungsstil pflegten Sie? 

 

 

56% der Befragten geben an, einen demokratisch-kooperativen Führungsstil zu 

pflegen, 44% führten das Unternehmen im patriarchalisch-autoritären Stil.  

Wenngleich alle Befragten angeben, eine erfolgreiche bzw. sehr erfolgreiche 

Unternehmensübergabe vollzogen zu haben, liegt der Rückschluss nahe, dass sich 

Übergeberinnen und Übergeber, mit einem demokratisch-kooperativen Führungsstil 

leichter innerhalb eines Nachfolgeprozesses tun als jene, die einen patriarchalisch-

autoritären Führungsstil pflegen.  

Eine empirische Untersuchung von Spielmann über das Verhalten von Übergeberinnen 

und Übergebern und Nachfolgerinnen und Nachfolger im Zuge von 

Unternehmensübergaben zufolge, tut sich der als die erfolgreiche 

Unternehmerin/der erfolgreicher Unternehmer beschriebene Unternehmertyp 

schwer(er) damit, Führungsverantwortung abzugeben und verfügt über keine 

außerberuflichen Ziele für die dritte Lebensetappe. Sie/er tendiert dazu,  sich als 

macht- und leistungsorientierte Persönlichkeit, in die Aufgaben der neuen Führung 

einzumischen (vgl. Punkt 5.1). Der beschriebene Unternehmertyp pflegt in der Regel 

einen patriarchalisch-autoritären Stil.  
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Abbildung 26: Frage 13: Haben Sie während des Nachfolgeprozesses gezielt über 
Themen bzw. Problemstellungen der Unternehmensnachfolge kommuniziert und wenn 

ja, mit wem? 

 

 

Mit einem Wert von 76% wird deutlich, dass am meisten Kommunikation durch die 

übergebenden Unternehmerinnen und Unternehmen mit der Nachfolgerin/dem 

Nachfolger stattgefunden hat. Gefolgt von 68% der Befragten, die während des 

Nachfolgeprozesse gezielt über Themen bzw. Problemstellungen der 

Unternehmensnachfolge mit Familienangehörigen kommuniziert haben. 60% geben 

an, sich mit Beraterinnen und Berater ausgetauscht zu haben, 48% haben mit 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommuniziert.  

Wie unter Punkt 4.2 beschrieben, gelten als maßgeblichste Gründe für das Scheitern 

von Unternehmensübertragungen Spannungen im Verhältnis zwischen 

Übergeberin/Übergeber und Nachfolgerin/Nachfolger, die Nichteinbeziehung der 

Nachfolgerin/ des Nachfolgers in die Nachfolgeplanung, sowie die Ablehnung externer 

Unterstützung. Bei all diesen Themen spielt die Kommunikation mit den Betroffenen 

und Beteiligten eine wesentliche Rolle.  

Demzufolge liegt der Schluss nahe, dass die gezielte Kommunikation während des 

Nachfolgeprozesses über Themen bzw. Problemstellungen der Unternehmensnachfolge 

ausschlaggebend für eine erfolgreiche Unternehmensübergabe sind.  
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Abbildung 27: Frage 14: Gab es Konflikte im Zuge des Übergabeprozesses und wenn 
ja, mit wem? 

 

 

Die Auswertung der Frage 14 zeigt, dass es mit einem Wert von 44% am meisten 

Konflikte mit den Nachfolgerinnen und Nachfolgern gab, gefolgt von 28%, die 

Konflikte mit den Familienangehörigen hatten und 16%, bei denen es zu Konflikten 

mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kam.  

Dieses Ergebnis wird dadurch bestätigt, dass einer der Hauptgründe für das Scheitern 

von Nachfolgen, Spannungen zwischen den Übergeberinnen und Übergebern und den 

Nachfolgerinnen und Nachfolgern darstellen, wie in dieser Arbeit wiederholt ausgeführt 

und wie bei der Interpretation der voranstehenden Frage 13 beschrieben wurde.  
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Abbildung 28: Frage 15: Haben Sie externe Hilfe (z.B. durch Berater, Mediatoren, 
Coaches,...) im Zuge der Konfliktbewältigung in Anspruch genommen? 

 

 

Auf die Frage, ob externe Hilfe im Zuge der Konfliktbewältigung in Anspruch 

genommen wurde, geben 28% der Befragten an, sich externe Hilfe geholt zu haben, 

72% haben keine Hilfe beansprucht. 

Dieses Ergebnis bestätigt die bereits untermauerte Feststellung, dass das Hinzuziehen 

externer Dritter im Zuge von Nachfolgereglungen restriktiv behandelt wird und einen 

der Gründe für das Scheitern  darstellt. Im Vergleich zur Frage vier wird deutlich, dass 

bezogen auf eine Analyse unterschiedlicher Nachfolgeoptionen, externe Beratung von 

68% angenommen wurde. Dies zeigt, dass die Offenheit für externe Unterstützung 

bezüglich sachlicher Themenstellungen besser angenommen wird, als in Bezug auf 

persönliche/emotionale Themenstellungen die z.B. Konfliktbewältigungsthemen mit 

sich bringen.  
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Abbildung 29: Frage 16: Was sind aus Ihrer Sicht die bedeutendsten Erfolgskriterien? 

 

 

Die Frage nach den wichtigsten Erfolgskriterien zeigt, dass eine frühzeitige Einbindung 

der Nachfolgerin/des Nachfolgers und eine vorausschauende Planung als am 

wichtigsten beurteilt werden. Auffallend ist, dass 56% der Befragten die Erstellung 

eines verbindlichen Nachfolgeplanes zur Festlegung der einzelnen Etappen/Schritte 

und die Erstellung eines Kommunikationskonzeptes für weniger bis gar nicht wichtig 

erachten. 80% der Befragten halten das Hinzuziehen einer externen Beraterin/eines 

Beraters als für wichtig bzw. sehr wichtig, um einen Nachfolge erfolgreich zu 

gestalten.  
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Abbildung 30: Frage 17: Persönliche Anmerkungen: Wie zufrieden sind sie mit der 
erfolgten Übergabe? 

 

 

Große Einigkeit herrscht bezüglich dem Zufriedenheitsgrad der erfolgten Übergabe. So 

geben zwischen 72% und 76% der Betroffenen an, dass sie ihre Wunschoption 

hinsichtlich der Nachfolge umsetzen konnten, der Betrieb, in der von Ihnen 

gewünschten Form fortgeführt wird, alle Arbeitsplätze erhalten werden konnten, sie 

mit der Wahl der Nachfolgerin/des Nachfolger zufrieden sind und die definierten 

Zielgrößen erreicht wurden. Knapp die Hälfte der Befragten (48%) sagt, dass die 

Unternehmensstrategie nach erfolgter Übergabe zur noch zum Teil ihren Vorstellungen 

entspricht.  
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9 SCHLUSSFOLGERUNGEN 

Die Schlussfolgerungen dienen dazu, die Aussagen aus der Theorie und Empirie zu 

vergleichen und schlüssige Ergebnisse davon abzuleiten.  

9.1 Themenfindung und Hypothese 

Für eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge gibt es keine Patentlösung. Zu 

vielschichtig sind die einzelnen Faktoren die eine Übergabe beeinflussen und prägen. 

Jeder Fall ist individuell zu betrachten. Für eine erfolgversprechende 

Nachfolgestrategie müssen frühzeitig betriebswirtschaftliche, gesellschaftsrechtliche, 

als auch steuerrechtliche und finanzwirtschaftliche Aspekte der 

Unternehmensnachfolge berücksichtigt werden. Die gründliche Vorbereitung und 

intensive Beratung und Information stellen wichtige Voraussetzungen dar, um die 

Interessen und Ziele aller Beteiligten in Einklang zu bringen. 

Die Beratung von Unternehmerinnen und Unternehmern im Zuge von 

Nachfolgeregelungen zeigt, dass im Zuge von Unternehmensnachfolgen vor allem die 

Persönlichkeit der Unternehmerin/des Unternehmers eine große Rolle bei der 

Gestaltung und Umsetzung einer Nachfolgeregelung spielt. Die Inhaberin/der Inhaber 

als Übergeberin/Übergeber übt direkten Einfluss auf die Erfolgsträchtigkeit einer 

Übergabe an die nachfolgende Generation aus. Dabei ist die Einhaltung verbindlicher 

Handlungen durch die Übergeberin/den Übergeber von zentraler Bedeutung.  

Dementsprechend wurde die Hypothese wie folgt formuliert: 

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergeführten Unternehmen setzt die 

Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die Unternehmensübergeberin/den 

Unternehmensübergeber im Zuge des Übergabeprozesses voraus. 

Mit dem Ziel, die Relevanz der genannten Hypothese zu untermauern, wurde eine 

Literaturrecherche durchgeführt (vgl. Kapitel drei, vier, fünf, sechs und sieben), die 

folgende zusammenfassende Ergebnisse zeigt. 
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9.2 Die Erkenntnisse aus der Theorie  

Eine Unternehmensnachfolge muss als heterogener Prozess verstanden werden, bei 

welchem sich unterschiedliche Themen und Aktivitäten über einen längeren Zeitraum 

(mehrere Monate bis Jahre) erstrecken. Dabei handelt es sich um ein komplexes, 

zeitlich unklar definiertes Projekt, welches sich aufgrund der Einzigartigkeit und der 

sich ständig verändernden Rahmenbedingungen, nicht in geregelte Verfahrensschritte 

zerlegen lässt.  

Nachdem es sich bei der Unternehmensnachfolge um einen einmaligen und für das 

Unternehmen somit unbekannten Prozess handelt, erscheint die Inanspruchnahme 

externer Unterstützung als sinnvoll.  Als maßgebliche Gründe für das Scheitern von 

Unternehmensübergaben werden die ungenügende Vorbereitung, Spannungen 

zwischen der Übergeberin/dem Übergeber und der Nachfolgerin/dem Nachfolger und 

die mangelnde Einbeziehung externer Unterstützung angeführt.  

Modelle wie z.B. das St. Galler Nachfolgemodell (vgl. Punkt 2.15.3) helfen bei der 

Orientierung und Strukturierung von Problemlösungen und teilen den  

Nachfolgeprozess in unterschiedliche Phasen ein. Diese Phasen dürfen nicht starr 

verfolgt werden, da die Heterogenität durchgehend hoch ist.  

Der Übergang zwischen den Generationen, der eine Nachfolge mit sich bringt, verlangt 

von der Übergeberin/dem Übergeber vor allem Vertrauen in die Nachfolgerinnen und 

Nachfolger, dass diese eigenständig agieren und entscheiden und dadurch den Betrieb 

fortführen können. Das Aufeinandertreffen von zwei unterschiedlichen Systemen – das 

Unternehmen und die Familie – und die Überlagerung derselben, erhöhen das 

Konfliktpotenzial. Ungelöste Familien- und Generationskonflikte wirken sich negativ 

auf eine Nachfolgereglung aus. Eine große Herausforderung stellt der Abgleich der 

unterschiedlichen Erwartungen und Bedürfnisse dar.  

Die emotionale Betroffenheit, die sich bei Nachfolgethemen - vor allem bezogen auf 

die Übergeberin/den Übergeber – zeigt, ist groß. Dieser Umstand ist auf die Bindung 

zum Unternehmen und deren persönliche Identifikation mit Ihrem Lebenswerk – dem 

Unternehmen - zurückzuführen.  
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Die Emotionen der Übergeberin/des Übergebers im Nachfolgeprozess stellen demnach 

ein reales Problem dar und können sich  förderlich wie hinderlich auswirken. Die 

Unternehmerin/der Unternehmer ist Inhaberin/Inhaber, Führungsperson im 

Unternehmen, Elternteil und Gattin/Gatte und steht zwischen Familie und 

Unternehmen. Ein Nachfolgeprozess ist deshalb von Veränderungen und 

Unsicherheiten und in der Folge von Emotionen geprägt.  

Wie schwer bzw. leicht sich eine Unternehmerin/ein Unternehmerin vom Unternehmen 

lösen kann, hängt vom jeweiligen Führungsstil ab. Die patriarchalische-autoritäre 

Führungspersönlichkeit tut sich schwerer, loszulassen, als der demokratisch-

kooperative Führungstyp.  

Neben der Rolle der Übergeberin/des Übergebers spielt die Persönlichkeit, 

Qualifikation und Führungskompetenz der Nachfolgerin/des Nachfolgers eine 

entscheidende Rolle, wie erfolgreich und nachhaltig eine Nachfolge umgesetzt werden 

kann. Relevant ist, ob diese bereits vor der Übernahme einen eigenen Führungs- und 

Kompetenzbereich innerhalb des Unternehmens übernommen haben und ob sie 

genügend Zeit hatten, Berufserfahrung, idealerweise außerhalb des eigenen 

Unternehmens, zu sammeln.  

Die Literaturrecherche ergibt, dass die Erstellung eines schriftlichen Zeitplanes, der die 

einzelnen Etappen eines Nachfolgeprozesses darstellt und z.B. die Ausgestaltung der 

Übergangszeit zwischen Übergeberin/Übergeber und Nachfolgerin/Nachfolger 

beschreibt, als sehr wichtig erachtet wird.  

Bezugnehmen auf die Hypothese bestätigt die Literaturreche, dass aufgrund der 

beschriebenen Einzigartigkeit einer Unternehmensnachfolge, der Person der 

Inhaberin/des Inhaber eine erfolgsentscheidende Rolle zukommt. Sie bzw. er allein 

entscheidet, wie sie/er die Nachfolgeregelung gestaltet und wie verbindlich sie/er 

Handlungen setzt. Der Grad der Verbindlichkeit der erforderlichen Handlungen 

bestimmt den Prozessverlauf. Das Hinzuziehen externer Hilfe und die Erstellung eines 

schriftlichen Nachfolgeplanes, erhöht die Verbindlichkeit und hilft, der 

Übergeberin/dem Übergeber, einzelne Etappen im Übergabeprozess zu planen und 

umzusetzen. Die Nachfolgerin/der Nachfolger kann sich dadurch verstärkt auf 

Vereinbarungen verlassen.  



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 121 von 139 Seiten 

Wann eine Unternehmerin/ein Unternehmer welche Handlung setzt, ist eine 

persönliche und individuelle Entscheidung. Die sinkende Zahl von familieninternen 

Übergaben und Zunahme alternativer Nachfolgeoptionen führt jedoch dazu, dass 

Übergeberinnen und Übergeber sich frühzeitig(er) mit dem Thema Nachfolge befassen 

und der entsprechenden Planung mehr Beachtung schenken. Dadurch nimmt die 

Verbindlichkeit durch die Inhaberin/den Inhaber im Zuge von Nachfolgeprozessen zu.  

Die gesteigerte Konfliktbereitschaft zwischen Übergeberin/Übergeber und 

Nachfolgerin/Nachfolger aufgrund von Veränderungen innerhalb der familiären und 

unternehmerischen Lebenszyklen verlangt der Inhaberin/dem Inhaber die Einhaltung 

verbindlicher Handlungen ab, um das gesteigerte Konfliktpotenzial unter Kontrolle zu 

halten. Diese Verbindlichkeit wird als Ausdruck gegenseitigen Vertrauens betrachtet 

und hilft, Spannungsfelder zu kontrollieren.  

9.3 Die Empirie und deren Aussagen 

Die befragten Unternehmerinnen und Unternehmer gaben alle an, mit der 

Nachfolgelösung zufrieden zu sein. Somit handelt es sich bei allen Nachfolgen um 

erfolgreiche Unternehmensübergaben. 72% der Befragten konnten ihre Wunschoption 

zur Gänze umsetzen, 76% sind mit der Art und Weise der Betriebsfortführung 

einverstanden, ebenso viele bestätigen, dass alle Arbeitsplätze erhalten werden 

konnten und dass sie die definierten Zielgrößen der Nachfolgeregelung erreicht haben. 

Alle anderen gaben an, dass sie mit den genannten Ergebnissen zum Teil zufrieden 

sind. 

Als wichtigstes Ziel und mit 100%iger Übereinstimmung erachteten die befragten 

Unternehmerinnen und Unternehmer die gesicherte Fortführung des Betriebes, was in 

allen Fällen gelungen ist. Fast ebenso viele (96%) gaben an, die bestehenden 

Arbeitsplätze erhalten haben zu wollen. Demgegenüber versuchten nur 40% der 

Befragten, einen maximalen Verkaufserlös zu erwirken. Rund die Hälfte waren danach 

noch im Unternehmen aktiv tätig, 44% gaben an, keine Rolle mehr übernommen zu 

haben. Ebenfalls 44% beschreiben ihren Führungsstil als patriarchalisch-autoritär, 

56% als demokratisch-kooperativ.  
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Ein Großteil der Befragten (64%) hat sich frühzeitig mit dem Thema Nachfolge befasst 

(mindestens drei Jahre vor der Übergabe), was als Begründung für den durchgängigen 

Erfolg erachtet werden kann, wobei nur ein Fünftel über einen schriftlichen Zeitplan 

verfügten, was insofern erstaunt, als dass ein solcher als wichtige Voraussetzung für 

das Gelingen einer Nachfolge beschrieben wird.  

Ein Großteil der befragten Übergeberinnen und Übergeber gab an (60%), sich mit 

mehreren Nachfolgeoptionen befasst zu haben, nachdem eine familieninterne 

Nachfolgelösung nicht mehr ausschließlich in Betracht gezogen werden konnte. 

Etwas mehr als die Hälfte der Nachfolgerinnen und Nachfolger (52%) ist fünf Jahre 

oder mehr vor der Übergabe in das Unternehmen eingestiegen. Fast alle (96%) haben 

einen eigenen Führungs- und Kompetenzbereich übernommen.  

Der Großteil der befragten Übergeberinnen und Übergeber (80%) sagt, dass es ihnen 

nicht sehr schwer bzw. sogar leicht fiel, sich vom Unternehmen zu lösen. 84% sind der 

Meinung, dass die Planung der nächsten Lebensphase außerhalb des Unternehmens 

entscheidend für eine erfolgreiche Übergabe war. Knapp die Hälfte (44%) hatten 

während ihrer aktiven Zeit sinngebende Aktivitäten im außerberuflichen Bereich 

(Hobbies, Kultur, Vereine, Engagements,…). 

Was die gezielte Kommunikation während des Nachfolgeprozesses über Themen bzw. 

Problemstellungen der Unternehmensnachfolge anbelangt, gab es am meisten 

Kommunikation mit der Nachfolgerin/dem Nachfolger (76%), gefolgt von den 

Familienangehörigen (68%) und den Beraterinnen und Beratern (60%). Knapp die 

Hälfte der Befragten gibt an (48%), gezielt mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

kommuniziert zu haben.   

Das größte Konfliktpotenzial zeigte sich mit den Nachfolgerinnen/Nachfolgern (44%). 

Nur 28% gaben an, im Zuge des Übergabeprozesses Konflikte mit 

Familienangehörigen ausgetragen zu haben, gefolgt von 16% mit Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern. Keine Konflikte gab es in der Zusammenarbeit mit Beraterinnen und 

Beratern. 60% der Befragten haben sich bezüglich der Bewertung verschiedener 

Nachfolgeoptionen externe Beratungsunterstützung geholt. Bei der 

Konfliktbewältigung waren es hingegen nur 28%, die externe Hilfe in Anspruch 

genommen haben.  
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Als wesentliche Erfolgskriterien für eine gelungene Nachfolgeregelung wurden eine 

vorausschauende Planung (92%) und die frühzeitige Einbindung der Nachfolgerinnen 

und Nachfolger (84%) genannt. Das Hinzuziehen externer Beraterinnen und Berater 

wurde von 80% als wichtig bzw. sehr wichtig erachtet. Als weniger wichtig wurde die 

Erstellung eines verbindlichen Nachfolgeplanes (56%) und eines begleitenden 

Kommunikationskonzeptes (56%) erachtet.  

Rechtfertigung der Hypothese: 

Die empirischen Ergebnisse bestätigen die Hypothese, dass die Einhaltung von 

verbindlichen Handlungen durch die Inhaberin/den Inhaber im Zuge von 

Nachfolgeprozessen erfolgskritisch ist. Dies wird u.a. dadurch bestätigt, dass die 

Analyse und Bewertung von unterschiedlichen Nachfolgeoptionen als Alternative zur 

familieninternen Lösung von fast zwei Drittel der Befragten durchgeführt wurde. Diese 

Vorgehensweise wird als verbindliche Handlung erachtet, die notwendig ist, um die für 

das Unternehmen und die individuellen Bedürfnisse der betroffenen Personen (in 

erster Linie Übergeberin/Übergeber und Familie) beste Form der Übergabe 

identifizieren und in Folge umzusetzen. Das vermehrte Hinzuziehen externer 

Beraterinnen und Beratern erhöht die Verbindlichkeit insofern, als dass eine 

Zusammenarbeit mit externen Partnerinnen und Partnern in der Regel auf schriftlichen 

Vereinbarungen basiert, die nach innen wie außen wirken und Gültigkeit haben.  

Der frühzeitige bzw. rechtzeitige Einstieg der designierten Nachfolgerin/des 

designierten Nachfolgers und deren/dessen Übernahme von Führungs- und 

Entscheidungskompetenz, wie es durch die Empirie bestätigt wurde, ist ebenso 

relevant, als Voraussetzung für den Erfolg einer Nachfolge. Die entsprechende 

Umsetzung erfordert das Einverständnis und die Erkenntnis der Inhaberin/des 

Inhabers des entsprechenden Nutzens die/der vor diesem Hintergrund die 

erforderliche Verbindlichkeit zeigt. 

Wie sowohl in der Theorie als auch in der Praxis sichtbar, ist das Konfliktpotenzial 

innerhalb von Nachfolgen grundsätzlich hoch. Am größten sind die Spannungen 

zwischen Übergeberin/Übergeber und Nachfolgerin/Nachfolger. Vor diesem 

Hintergrund ist die regelmäßige Kommunikation zu Themen und Problemstellungen im 

Zuge von Übergabeprozess unabdingbar, als Basis einer erfolgreichen 

Zusammenarbeit. Diese stattfindenden Kommunikationsprozesse in verschiedene 
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Richtungen (Nachfolgerin/Nachfolger, Familie, Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter, 

Beraterinnen/Berater) implizieren die Annahme, dass die Inhaberin/der Inhaber die 

Bereitschaft aufbringt, verbindliche Handlungen zu beschreiben und umzusetzen als 

Voraussetzung ein Nachfolge erfolgreich zu gestalten.   

9.4 Konklusion der Arbeit 

Eine frühzeitige Auseinandersetzung mit der Unternehmensnachfolge ist 

Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche geplante Nachfolgelösung, wie die Theorie 

und die Empirie beweisen. Inhaberinnen und Inhaber verfolgen primär das Ziel, das 

Unternehmen nach der Übergabe einer Fortführung zukommen zu lassen. Dieses 

oberste Ziel ist wichtiger, als maximale Veräußerungserlöse.  

Neben der familieninternen Nachfolgelösung werden immer häufiger alternative 

Nachfolgoptionen wie z.B. eine Management-Buy-In Variante frühzeitig geprüft, da der 

Anteil der Übergaben innerhalb der Familie kontinuierlich abnimmt. Die Analyse und 

Bewertung alternativer Nachfolgeoptionen ist notwendig geworden, um eine für alle 

Beteiligten zufriedenstellende Nachfolgelösung beschreiben und umsetzen zu können.  

In der theoretischen Betrachtung spielt die Erstellung eines schriftlichen Zeitplanes 

eine zentrale und erfolgsentscheidende Rolle. Die Befragung im Zuge der Empirie zeigt 

jedoch, dass es in 80% der Fälle keinen schriftlichen Zeitplan gab. Bezogen auf die 

Hypothese ist der Schluss zulässig, dass durch das Vermeiden eines schriftlichen 

Zeitplanes, der Grad der Verbindlichkeit reduziert wird, um sich alle Möglichkeiten und 

Handlungsspielräume bis zum Schluss offen zu halten. Die Frage nach der Relevanz 

eines schriftlichen Zeitplanes bleibt somit offen.  

Große Übereinstimmung zwischen Theorie und Empirie herrscht in Bezug auf die 

Übernahme von Entscheidungs- und Führungskompetenz durch die Nachfolgerinnen 

und Nachfolger, als wichtige Qualifikationsbedingung innerhalb einer Nachfolgelösung.  

Die Annahme, dass es einen Zusammenhang zwischen der Loslösungsbereitschaft der 

Übergeberin/des Übergebers und dem Ausmaß an außerberuflichen Betätigungsfeldern 

während der aktiven Zeit als Unternehmerin/Unternehmer und der aktiven Planung 

der nächsten Lebensphase (nach der Übergabe) gibt, wurde bestätigt.  
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Das Konfliktpotenzial, welches bei Nachfolgethemen durchgängig und grundsätzlich als 

hoch eingestuft wird, trifft vor allem auf die Beziehung zwischen 

Übergeberin/Übergeber und Nachfolgerin/Nachfolger zu, was sowohl in der Theorie 

und durch die Empirie bestätigt wurde. Auffallend dabei ist der Umstand, dass externe 

Hilfe durch Beraterinnen und Berater bei der Bewertung unterschiedlicher 

Nachfolgeoptionen angenommen wurde (traf bei 60% der Befragten zu), im Gegensatz 

dazu bei Konfliktsituationen nur 28% der Befragten eine Begleitung durch Externe in 

Anspruch genommen haben. Dieses Ergebnis stützt die Annahme, dass Familien dazu 

tendieren, Konflikte im Alleingang zu lösen.  

In Anbetracht der Einmaligkeit, Komplexität und des hohen Konfliktpotenziales eines 

Nachfolgeprozesses, wird die Unterstützung durch externe Beraterinnen und Berater 

empfohlen.  

Die Hypothese, dass eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge in inhabergeführten 

Unternehmen die Einhaltung von verbindlichen Handlungen durch die 

Unternehmensübergeberin/den Unternehmensübergeber im Zuge des 

Übergabeprozesses voraussetzt, wird durch die theoretische Betrachtung und 

empirische Sozialforschung dieser Arbeit bestätigt. 
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ANHANG - FRAGEBOGEN 

1. Welche Ziele haben sie im Zuge der Unternehmensnachfolge definiert? 

 

 Trifft voll zu Trifft zu Trifft eher nicht 
zu 

Trifft nicht zu 

Maximaler 
Veräußerungserlös 

 

    

Fortführung des 
Betriebes 

 

    

Erhalt der 
Arbeitsplätze 

 

    
 

 

2. Wann haben Sie begonnen, sich mit der Unternehmensnachfolge 

auseinanderzusetzen?  

 

0 – 1 Jahre vor 

der Übergabe 

1 – 3 Jahre vor 

der Übergabe 

3 – 5 Jahre vor 

der Übergabe 

Mehr als 5 

Jahre vor der 

Übergabe 

 

 

   

3. Gab es einen schriftlichen Zeitplan der die einzelnen Etappen der 

Unternehmensnachfolge verbindlich geregelt hat?  

 

 

 

 

 

 

4. Haben Sie verschiedene Nachfolgeoptionen analysiert/bewertet? 

 

Ja Nein 

Nein 
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4.1  Wenn ja, welche? (Zutreffende Angabe(n) bitte ankreuzen) 

Familieninterne 

Nachfolgeoption 

Management-Buy-

Out 

Management-Buy-

In 

Verkauf an Dritte 

 

 

   

 

 

4.2  Wenn ja, haben sie externe Unterstützung hinzugezogen z.B. durch  

       Berater? 

 

 

 

 

5. Wann ist die Nachfolgerin/der Nachfolger in das Unternehmen 

eingestiegen? 

 

0 – 1 Jahre vor 

der Übergabe 

1 – 3 Jahre vor 

der Übergabe 

3 – 5 Jahre vor 

der Übergabe 

Mehr als 5 

Jahre vor der 

Übergabe 

 

 

   

 

 

6. Hat die Nachfolgerin/der Nachfolger einen eigenen Bereich übernommen, 

wurde(n) ihr/ihm Führungs- und Entscheidungskompetenz zugesprochen? 

 

 

Ja 

Ja Nein 
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7. Wie lange hat die Übergangszeit (Vorgänger/Vorgängerin und 

Nachfolger/Nachfolgerin sind gemeinsam im Unternehmen tätig) 

gedauert? 

 

0 – 1 Jahre vor 

der Übergabe 

1 – 3 Jahre vor 

der Übergabe 

3 – 5 Jahre vor 

der Übergabe 

Mehr als 5 

Jahre vor der 

Übergabe 

 

 

   

 

8. Welche Rolle führen Sie nach der Übergabe im Unternehmen aus? 

Berater/Beraterin Keine 

 

 
Sonstige 

 

 

 

  

  

9. Wie leicht/schwer fiel es Ihnen, sich vom Unternehmen zu lösen? 

Sehr schwer Nicht sehr schwer 

 

 
Leicht 

 

 

 

  

Ja Nein 



Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit beim Generationenwechsel in 

inhabergeführten Familien-Unternehmen 

 

 

Benedicte Hämmerle, 2012  Seite 136 von 139 Seiten 

10. War die Planung der nächsten Lebensphase außerhalb des Unternehmens 

aus Ihrer Sicht entscheidend für eine erfolgreiche Übergabe? 

 

Ja, sehr Zum Teil 

 

 
Nein, gar nicht 

 

 

 

  

 

11. Hatten Sie während Ihrer aktiven Zeit als Unternehmerin/Unternehmer 

sinngebende Aktivitäten im außerberuflichen Bereich (z.B. Hobbies, 

Kultur, Vereine, Engagement)?  

Ja Eher nicht 

 

Nein 

 

 

 

  

 

12. Welchen Führungsstil pflegten Sie?  

 

 

Patriarchalisch-autoritär 

 

Demokratisch-kooperativ 
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13. Haben Sie während des Nachfolgeprozesses gezielt über Themen bzw. 

Problemstellungen der Unternehmensnachfolge kommuniziert und wenn 

ja, mit wem? 

 

 

 

 

 Ja Nein 

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter   

Familienangehörige   

Nachfolgerin/Nachfolger   

Beraterin/Berater   

 

14. Gab es Konflikte im Zuge des Übergabeprozesses und wenn ja, mit wem? 

 

 

 Ja Nein 

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter   

Familienangehörige   

Nachfolgerin/Nachfolger   

Beraterin/Berater   

 

15. Haben Sie externe Hilfe (z.B. durch Berater, Mediatoren, Coaches,...) im 

Zuge der Konfliktbewältigung in Anspruch genommen? 

 

 

 

Ja Nein 

Ja Nein 

Ja Nein 
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16. Was sind aus Ihrer Sicht die bedeutendsten Erfolgskriterien? 

 

 

Sehr 
wichtig 

Wichtig 
Weniger 
wichtig 

 

Nicht 
wichtig 

 

 

Vorausschauende Planung der 

Nachfolge  (mind. 3 Jahre vor der 

Übergabe) 

 

    

 

Auseinandersetzung mit den damit 

verbundenen Themen (Loslösung, 

was kommt danach, Emotionen,  

etc…) 

 

    

 

Frühzeitige Einbindung der 
Nachfolgerin/des Nachfolgers 

 

    

 

Erstellung eines verbindlichen 

Nachfolgeplanes zur Festlegung 

der einzelnen Etappen/Schritte 

 

    

 

Erstellung eines 

Kommunikationskonzeptes für den 
Nachfolgeprozess (intern/extern) 

 

    

 
Dialog mit anderen Betroffenen 

 

    

 

Hinzuziehen einer Beraterin/eines 
Beraters (extern) 
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17. Persönliche Anmerkungen: 

 

Wie zufrieden sind sie mit der erfolgte Übergabe? 

 Ja Zum Teil Nein 

 

Konnten Sie ihre Wunschoption 

hinsichtlich der Nachfolge 
umsetzen? 

 

   

 

Wird der Betrieb in der von Ihnen 
gewünschten Form fortgeführt? 

 

   

 

Konnten alle Arbeitsplätze erhalten 

werden? 

 

   

 

Sind sie mit der Wahl ihrer 

Nachfolgerin/ihres Nachfolgers 

zufrieden? 

 

   

 

Wird die Unternehmensstrategie 

gemäß ihren Vorstellung 
fortgeführt? 

 

   

 

Wurden die von Ihnen definierten 

Zielgrößen (Verkaufserlös, 
Anteilsübertragung,…) erfüllt? 

 

   

 


