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Die Tochter
soll die Firma
ubernehmen

Interview mit Thomas A. Zenner, Griinder Family Office 360grad

Herr Zenner: In den kommenden Jahren
werden zahlreiche Unternehmen eine
Nachfolgeregelung suchen. Inwieweit
unterscheidet sich die Nachfolgepla-
nung bei einem Familienunternehmen
von derjenigen bei anderen Firmen?

Zenner: Die Nachfolgeplanung in Fa-
milienunternehmen ist komplexer. Das
liegt an der Einbeziehung familidrer
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Dynamiken, der langfristigen Perspek-
tive tiber Generationen hinweg und der
Notwendigkeit, den richtigen Nachfol-
ger zu identifizieren. Denn dieser sollte
sowohl tiber betriebliche Fahigkeiten
als auch familidre Akzeptanz verfiigen.

Wie plant man eine Unternehmensnach-
folge innerhalb der Familie am besten?

Zenner: Damit eine reibungslose Uber-
gabe des Unternehmens erfolgen kann,
ist es essenziell, eine handlungsorien-
tierte Strategie zu erarbeiten. Diese soll-
te Antworten auf Kernfragen liefern:
Wohin soll sich das Unternehmen in der
Zukunft entwickeln? Und welche Rolle
soll das jeweilige Familienmitglied da-
bei einnehmen? Stehen konkrete Ziele
fest, kann damit begonnen werden, die
Nachfolgegeneration auf deren kiinfti-
ge Aufgaben vorzubereiten und fiir de-
ren Ausbildung gesorgt werden.

Und wann fingt man am besten damit
an?

Zenner: Ichrate dazu, so frith wie mog-
lich eine Strategie zu erarbeiten, die die
Bediirfnisse aller Familienmitglieder wi-
derspiegelt. Denn kommt es unerwartet
zu einem Todesfall in der Elterngene-
ration eines Familienunternehmens und
wurden keine anderweitigen Regelun-
gen getroffen, sind automatisch alle Kin-
der an der Firma erbberechtigt.

Ist es heutzutage noch iiblich, dass der
dlteste Sohn mehr oder weniger selbst-
verstindlich das Unternehmen iiber-
nimmt?

Zenner: Frauen haben es bei der Un-
ternehmensnachfolge auch im Jahr
2024 oft noch schwer, sich gegen ihre
Briider durchzusetzen. Zum Gliick wer-
den Gesellschaftsvertrége, die vorsehen,
dass automatisch der ndchste mannli-
che Nachfolger das Unternehmen iiber-
nimmt, aber immer seltener. Ich rate
dazu, auf Basis der Strategie zu ent-
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scheiden, wer die notwendige Qualifi-
kation erfiillt und dadurch besser als
Fihrungskraft geeignet ist — unabhén-
gig des Geschlechts.

Sind Téchter als potenzielle Nachfol-
gerinnen in der Unternehmensfiihrung
Threr Erfahrung nach heute manchmal
noch zweite Wahl, falls auch ein valab-
ler mdnnlicher Nachfolger in Frage
kommen konnte?

Zenner: Tatsichlich habe ich im Rah-
men meiner Beratungstitigkeit bereits
erlebt, dass mir ein Familienunterneh-
mer und Vater eines Sohnes und einer
Tochter zu verstehen gab, dass fiir ihn
ausschliesslich Ersterer als Nachfolger
in Frage kdime. Leider fiihrte dies — we-
nigiiberraschend —zu Konflikten inner-
halb der Familie.

Was tut man, wenn sowohl ein Sohn als
auch eine Tochter die Firma iiberneh-
men will und man sich nicht einigen
kann?

Zenner: Zunichst ist es wichtig, Kon-
kurrenz zwischen Geschwistern nicht
mit Absicht zu schiiren. Dies ist nicht
zielfithrend, sondern bringt Verunsi-
cherung in der Familie und der Firma
mit sich. Stattdessen sollten Ressenti-
ments und Konflikte so frith wie mog-
lich aufgearbeitet werden. Ein Losungs-
ansatz konnte die Vereinbarung einer
Ubergangsphase sein, in dem die Stir-
ken und Schwichen der Geschwister
analysiert werden. So féllt die Zuord-
nung fiir die Ubernahme einzelner Auf-
gaben und Geschéftsbereiche einfacher.
Erfahrungsgemass kann diese Testphase
zwar bis zu sechs Jahre dauern, jedoch
herrscht danach Klarheit.

Gibt es spezifische Herausforderungen,
mit denen Tochter bei einer Unterneh-
mensnachfolge konfrontiert sind, die es
bei Sohnen nicht gibt?

Zenner: Wie bereits erwihnt, herrschen
je nach Branche gegeniiber Frauen oft-
mals Akzeptanzprobleme und altkon-
servative Vorstellungen der abgebenden
Generation. Meiner Meinung nach zu
Unrecht, denn Beispiele aus der Praxis
deuten daraufhin, dass weibliche Nach-
folger das Unternehmen mit mehr Em-
pathie fithren und so eine hohere Zu-
stimmung bei den Mitarbeitern und Ge-
schéftspartner erzeugen.
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Wie bereitet sich eine Nachfolgerin oder
ein Nachfolger am besten auf die neuen
Aufgaben und Verantwortlichkeiten vor?
Zenner: Die nachfolgende Fiihrungs-
kraft sollte ihr Unternehmen in- und
auswendig kennen. Durch entsprechen-
de Praktika in der eigenen Firma kon-
nen die Betriebsabldufe und Mitarbei-
ter kennengelernt werden, was zusétz-
lich auch zu mehr Akzeptanz fiihrt.
Wichtig ist: Wenn Sohn und Tochter das
Unternehmen gleichberechtigt iiberneh-
men, sollten diese auch gesellschafts-
rechtlich und fithrungstechnisch gleich-
gestellt werden — auch wenn sie unter-
schiedliche Teilbereiche verantworten.

Welche Vorteile bringt der Beizug eines
externen Beraters im Nachfolgeprozess?
Zenner: Da ein externer Berater frei
von familidren Bindungen und damit
verbundener Befangenheit ist, kann die-
ser pragmatisch und auch unverbliimt
Losungen ansprechen, die vorher mog-
licherweise nicht in Erwdgung gezogen
wurden.

Haben Sie Anekdoten aus Ihrer Bera-
tertdtigkeit?

Zenner: Dazu fillt mir spontan folgen-
des Beispiel aus der Praxis ein: Der Al-
leininhaber eines Maschinenbauunter-
nehmens suchte nach einem Kéufer, da
seine Tochter an der Nachfolge kein In-
teresse hatten. Als ein passender Kdufer
ausblieb, haben wir einen Workshop
mit den Tochtern veranstaltet. Obwohl
die beiden keinerlei Erfahrung in dem
Bereich hatten, konnte sich eine der
Toéchter im Anschluss dennoch fiir die
Nachfolge begeistern. Meine Empfeh-
lung war es, dass sie mindestens sechs
Monate direkt in der Produktion arbei-
ten solle. Das Ergebnis: Sie iibernahm
spéter das Unternehmen und fiihrte es
erfolgreich in der ndchsten Generation
fort.

Was raten Sie einem Patron, der sein Le-
benswerk nach seinem Riickzug unbe-
dingt in der Familie halten will?

Zenner: Familienunternehmen sind oft-
mals von einer langjdhrigen Historie
geprégt. Da liegt es nahe, die Geschich-
teinnerhalb der Familie weiterzuschrei-
ben. Trotzdem kann ich nur dazu raten,
die Bediirfnisse aller Familienmitglie-
derund potenziellen Nachfolger ernst zu
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nehmen. Diese sollten sich ohne Drén-
gen der Eltern dariiber klar werden, wie
sie sich ihre Zukunft vorstellen. Basiert
die Ubernahme auf Zwang, ist dem
Unternehmen damit nicht geholfen. Im
Gegenteil: Fiihrungskrifte, die nicht mit
vollem Engagement und Herzblut hin-
ter der Sache stehen, machen logischer-
weise einen schlechteren Job.

Und was empfehlen Sie der Nachfolge-
rin oder dem Nachfolger?

Zenner: Hat man sich bewusst fiir eine
Ubernahme entschieden, sollten Vor-
bereitungen getroffen werden, damit
der Nachfolger oder die Nachfolgerin
bestmoglich aufgestellt ist. Dazu ge-
horen eine umfassende Ausbildung so-
wie Branchenkenntnisse und praktische
Erfahrungen im Betrieb. Ausserdem
braucht es als Fiihrungskraft die Bereit-
schaft, mit Herausforderungen und Ver-
anderungen umzugehen und gegebenen-
falls Innovationen einzufiithren, um sich
an neue Marktsituationen anzupassen.
Dabei ist es wichtig, die Mitarbeiter zu
motivieren und zu inspirieren, um das
Potenzial des Unternehmens ausschop-
fen zu konnen.

Eine letzte Frage: Was macht man als
Unternehmensnachfolgerin oder Unter-
nehmensnachfolger, wenn der Patron,
der Vater, auch nach der Ubertragung
der Firma einfach nicht loslassen kann
und sich weiterhin einmischen will, auch
wenn er es noch so gut meint?
Zenner: Um so einen Fall zu vermei-
den, empfehle ich noch vor der Uber-
gabe klare Absprachen iiber die Rollen,
Verantwortlichkeiten, Erwartungen und
die allgemeine Vision fiir das Unterneh-
men zwischen den Parteien. Des Wei-
teren sollte allen Beteiligten klar sein,
dass sich die abgebende Generation
auch physisch aus dem Unternechmen
zuriickzieht und dort kein Biiro mehr
unterhilt. Als gutes Vorbild dient mir
hier ein Fall aus meiner Beratungspra-
xis: Die Eltern veranlassten nach erfolg-
reicher Ubergabe die Loschung ihrer
Firmen-E-Mail-Adressen.

t.zenner@familyoffice-360grad.ch
www.familyoffice-360grad.ch
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