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Tradition und Erneuerung durch Nachfolge: Wie
Familienunternehmen ihr langfristiges Bestehen
sicherstellen konnen

Von Rolf Wilmes, Leif Bréndle und Andreas Kuckertz

Familienunternehmen besitzen ein unternehmerisches Erbe. Das sind die gemeinsamen
Ansichten in Bezug auf das Unternehmertum. Diese Ansichten entstehen durch Pragungen,
die Familien im Laufe der Firmengeschichte gesammelt haben. Das unternehmerische Erbe
von Familienunternehmen beeinflusst deren Fahigkeit, gleichzeitig Bestehendes zu verbes-
sern und Neues zu erkunden (Ambidextrie). Unsere empirische Studie zeigt: Erstens fordert
die intergenerationale Ubertragung des unternehmerischen Erbes die Ambidextrie von Fa-
milienunternehmen. Zweitens begunstigen Nachfolgeprozesse, die fir ein unternehmer-
freundliches Umfeld sorgen, die organisationale Ambidextrie starker, wenn eine Ubertra-
gung des unternehmerischen Erbes stattfindet. Drittens werden negative Auswirkungen des
familidaren Zusammenhalts auf die organisationale Ambidextrie abgeschwacht, wenn Nach-
folger und Nachfolgerinnen ein ausgepragtes unternehmerisches Erbe besitzen.

Familienunternehmen stehen wahrend der Phase
der Nachfolge vor einer zentralen Herausforde-
rung: Wie kdnnen sie den Zielkonflikt I6sen, ihre
Traditionen zu bewahren und gleichzeitig mit der

Nachfolger eher dazu geneigt sind, neue Dinge
durch unternehmerische Aktivitadten auszuprobie-
ren.

Zeit zu gehen? Wahrend der Erhalt und Ausbau
von Bestehendem die aktuelle Profitabilitat des Fa-
milienunternehmens sicherstellen kann, helfen
strategische Erneuerungen, die Profitabilitat in der
Zukunft zu sichern. Oder anders betrachtet: Die
Bewahrung von Traditionen liegt vor allem im
Sinne der Ubergebenden Generation, wahrend

Die Rolle von Traditionen in Familienunterneh-
men

Das blofie Festhalten an Tradition kann die Wett-
bewerbsfahigkeit von Familienunternehmen verrin-
gern, wahrend sie durch die ausschlieliche Erneu-
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erung ihre wesentlichen Uberzeugungen und Prak-
tiken, die ihre Identitat im Laufe der Zeit pragen,
vernachlassigen. Nicht ohne Grund wird haufig
vom 30/13/3 Verhaltnis gesprochen. Bei dieser
Zahlenkombination handelt es sich um die Wahr-
scheinlichkeit, dass Familienunternehmen Uber
Generationen hinweg uberleben: 30 % der Fami-
lienunternehmen Uberleben die zweite Generation,
nur 13 % Uberleben die dritte Generation und ledig-
lich 3 % Uberleben die vierte Generation. Geschei-
terte Nachfolgen sind ein haufiger Grund fir diese
Entwicklung.

Die iibliche Weisheit

Es ist eine Binsenweisheit, Traditionen als die
Anbetung der Asche wahrzunehmen. Stattdes-
sen sollten wir sie besser als die Weitergabe des
Feuers verstehen, die zum langfristigen Uberle-
ben von Familienunternehmen beitragen kann.

Doch wie schaffen es einige Familienunternehmen
seit Generationen innovativ zu sein und gleichzei-
tig an ihren Traditionen festzuhalten? Die Wissen-
schaft hat gezeigt, dass die Historie von Familien-
unternehmen beeinflusst, wie Familienmitglieder
Anderungen in ihrem Umfeld wahrnehmen und da-
raus unternehmerische Mdéglichkeiten ableiten. Da-
her sind Traditionen ein wichtiger Treiber fur konti-
nuierliche strategische Erneuerung und die Be-
wahrung der Historie kann fur Familienunterneh-
men von entscheidender Bedeutung fir ihr langfris-
tiges Uberleben sein.

Laut Pragungs-Theorie ist fir die Entstehung von
Ansichten nicht einfach ,die Historie* entschei-
dend. Stattdessen entwickeln Individuen oder Un-
ternehmen Merkmale, die markante Eigenschaften
des Umfeldes wahrend kurzer sensibler Phasen
widerspiegeln. In diesen Phasen ist das Fenster
der Empfanglichkeit fir Eigenschaften des Umfel-
des gedffnet. Sensible Phasen kénnen beispiels-
weise die Betriebsgrindung, Krisenjahre, aber
auch Nachfolgeprozesse sein. Sobald sich dieses
Fenster wieder schlief3t, ist die Wahrscheinlichkeit
fir Pragungen des Umfeldes gering. Pragungen
aus sensiblen Phasen bleiben also bestehen, auch
wenn sich in den darauffolgenden Jahren das Um-
feld andert.

Beispielsweise erzeugt der Prozess der Nachfolge
Unsicherheiten, da weder Ubergeber und Uberge-
berinnen noch Nachfolgerinnen mit der jeweiligen
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Rolle vertraut sind. Die anfanglichen unternehme-
rischen Entscheidungen der Nachfolger — ange-
passt an das vorherrschende Umfeld — pragen
nicht nur deren zukinftiges Handeln, sondern kén-
nen auch an die nachsten Generationen weiterge-
geben werden.

Die Wichtigkeit des unternehmerischen Erbes

In unserer Studie zeigen wir, dass die Ubertragung
des sogenannten unternehmerischen Erbes und
der Prozess der Nachfolge die Ambidextrie von Fa-
milienunternehmen verbessern kann.

Wir verstehen das unternehmerische Erbe als die
gemeinsamen Ansichten der Familie in Bezug auf
das Unternehmertum. In Anlehnung an die Pra-
gungs-Theorie spiegeln diese unternehmerischen
Ansichten nicht die gesamte Historie, sondern nur
Merkmale von vergangenem unternehmerischem
Verhalten (und Erfolg) wider. Diese Ansichten wer-
den in Form von Geschichten (z. B. am Kiichen-
tisch) von Generation zu Generation Ubertragen.
Daneben Ubertragen Familienmitglieder ihr unter-
nehmerisches Erbe indirekt wahrend der Nach-
folge durch die Vorbildrolle der Ubergeber und die
enge Mentoring-Beziehung zu den Nachfolgerin-
nen. Somit erzeugt das unternehmerische Erbe ei-
nen Denkrahmen, an den sich Familienmitglieder
wahrend Entscheidungsprozessen orientieren.
Dieser unternehmerische Denkrahmen pragt Fami-
lienmitglieder Uber Generationen hinweg.

Die organisationale Ambidextrie beschreibt die Fa-
higkeit von Unternehmen, gleichzeitig bestehende
Dinge besser zu machen als auch neue Dinge aus-
zuprobieren. Eine Balance zwischen Effizienz und
Erneuerung tragt zum langfristigen Uberleben von
Unternehmen bei.

Dabei betrachten wir die Betriebsnachfolge als ei-
nen dreistufigen Prozess. Zuerst erhalten Nachfol-
ger die notwendige schulische Ausbildung und
erste Arbeitserfahrungen im Betrieb (Ausbildung —
Phase 1). Daran schliet sich die Uberbriickung
(Phase 2) an — hier treten die Nachfolgerinnen (in
Vollzeit) in das Unternehmen ein und arbeiten tber
mehrere Jahre Seite an Seite mit den Ubergebern.
Nachfolger beginnen zuerst helfend und erhalten
nach und nach mehr Verantwortung. Abgeschlos-
sen wird der Prozess mit der Ubergabe (Phase 3),
d. h. der Ubertragung des Unternehmens an die
Nachfolgerin.
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Implikationen fiir die Praxis

Da das unternehmerische Erbe einen grof3en
Einfluss auf die Resultate des Nachfolgeprozes-
ses hat, sind Familienunternehmen gut darin be-
raten, sich ihrer Historie bewusst zu sein. Fami-
lienunternehmen, die wettbewerbsfahig bleiben
wollen, sollten ihr unternehmerisches Erbe als
wichtigen Treiber fir Innovationen sehen und
den Prozess der Nachfolge als Gelegenheit
wahrnehmen, um dieses auf die nachste Gene-
ration zu Ubertragen. Unsere Studie hat gezeigt,
dass sowohl die Pragung des unternehmeri-
schen Erbes selbst, aber auch die Uberbri-
ckungsphase der Nachfolge, in der Ubergeber
und Nachfolger Seite an Seite arbeiten, wichtig
fur deren Ubertragung sind.

Die Uberbriickungsphase ist durch mehrere Jahre
der intensiven Zusammenarbeit gepragt. Sie hat ei-
nen bedeutenden Einfluss auf den Erfolg oder
Misserfolg der Nachfolge. Daher beziehen wir uns
in dieser Studie auf die Phase der Uberbriickung
(und nutzen den Begriff Nachfolge fortan synonym
zur Uberbriickungsphase).

So haben wir untersucht

Da landwirtschaftliche Familienunternehmen hau-
fig Uber Generationen hinweg erfolgreich beste-
hen, wollten wir herausfinden, wie die Ubertragung
des unternehmerischen Erbes dieser Betriebe ihre
organisationale Ambidextrie durch die Nachfolge
fordert und somit ihr langfristiges Uberleben sicher-
stellt.

Daflr haben wir von Oktober bis November 2019
landwirtschaftliche Ausbildungsbetriebe in ganz
Deutschland anhand eines Online-Fragebogens
befragt. Unsere Stichprobe (303 Antworten) weist
im Vergleich zum durchschnittlichen Betrieb in
Deutschland einen geringeren Anteil von Nachfol-
gerinnen (6,3 %), einen hoheren Anteil von Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern unter 40 Jahren
(23,4 %) und eine groRere durchschnittliche Be-
triebsgrofie (151 ha) auf.

Das sind unsere Ergebnisse

1. Die Ubertragung des unternehmerischen Erbes
von der Ubergebenden auf die tbernehmende Ge-
neration fordert die unternehmerische Ambidextrie
von Familienunternehmen.

Seite 3

Das unternehmerische Erbe schafft einen Denk-
rahmen fir Nachfolger, der ihnen Stabilitat in unsi-
cheren Zeiten der Nachfolge bietet. Nachfolgerin-
nen werden motiviert sowohl die Historie der Fami-
lie zu bewahren und weiterzufiihren, als auch Tra-
ditionen neu zu interpretieren, um diese besser an
Veranderungen des Umfeldes und den personli-
chen Praferenzen auszurichten. Doch statt einfach
.irgendwie etwas anders zu machen als die Uber-
geber®, hilft das unternehmerische Erbe ein Ver-
standnis fur die Wichtigkeit von Traditionen zu ent-
wickeln und Plane fir strategische Veranderungen
in Einklang mit diesen Traditionen zu bringen. Dies
erhoht die Wahrscheinlichkeit, einen Konsens un-
ter den Familienmitgliedern zu finden, wie Tradition
und Erneuerung im Gleichgewicht gehalten wer-
den kdnnen.

2. Nachfolgeprozesse, die fur ein unternehmer-
freundliches Umfeld sorgen, begiinstigen die un-
ternehmerische Ambidextrie starker, wenn eine
Ubertragung des unternehmerischen Erbes statt-
findet.

Ubergeber werden durch das unternehmerische
Erbe dazu motiviert, den Nachfolgeprozess so zu
gestalten, dass sowohl der Erhalt von Traditionen
als auch die strategische Erneuerung gefordert
werden. Auch wenn Ubergeberinnen mit zuneh-
mendem Alter konservativer werden und eher zur
Verbesserung des Bestehenden neigen, statt stra-
tegische Anderungen voranzutreiben, stellen sie
den Nachfolgern entsprechende Ressourcen zur
Verfiigung, um die Balance zwischen Traditionen
und strategischer Veranderung sicherzustellen.
Dazu gehoren beispielsweise die Schaffung von
freier Zeit (z.B. indem Ubergeber Aufgaben des All-
tags Ubernehmen) und die Unterstitzung bei unter-
nehmerischen Aktivitadten, sowohl durch Mithilfe als
auch durch materielle Ressourcen wie Geld oder
Maschinen. Aber auch das Vertrauen in die Arbeit
der Nachfolger durch die Ubertragung von Verant-
wortung sowie die Anerkennung und Belohnung
(damit ist nicht unbedingt Geld gemeint!) von Erfol-
gen zahlen dazu.

3. Negative Auswirkungen des familidaren Zusam-
menhalts auf die organisationale Ambidextrie wer-
den abgeschwacht, wenn Nachfolger ein ausge-
pragtes unternehmerisches Erbe besitzen.

In Familienunternehmen mit einem starken familia-
ren Zusammenhalt dient dieses Netzwerk an Fami-
lienmitgliedern als wichtige Quelle fir Informatio-
nen Uber unternehmerische Mdoglichkeiten.
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Die Rolle des unternehmerischen Erbes in Nachfolgeprozessen

Wirkungsgefiige

Nachfolgeprozesse
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Abbildung 1

Unternehmerisches Erbe (UE)

Ansichten der Familie in Bezug
auf das Unternehmertum

Unternehmertumfreundliches
Betriebsumfeld
Unterstutzung, freie Zeit,
Vertrauen in Arbeit,
Annerkennung und Belohnung

Familidrer Zusammenhalt
Verbundenheit und emotionale
Bindung zwischen
Familienmitgliedern

Organisationale Ambidextrie
Gleichzeitig Bestehendes
verbessern und Neues
erkunden

Quelle: Universitat Hohenheim, Fachgebiet Unternehmensgriindungen und Unternehmertum

Tendenziell begunstigt ein hoher familidrer Zusam-
menhalt Gruppendenken und das Streben nach
Harmonie. Dieses Verhalten untergrabt die Quali-
tat der unternehmerischen Entscheidungsfindung
durch eine zu starke Vereinfachung der Themen.

Allerdings zeigen unsere Ergebnisse, dass ein ho-
her familiarer Zusammenhalt ein Vorteil fir die Er-
reichung der Ambidextrie in denjenigen Familien-
unternehmen darstellt, die ihr unternehmerisches
Erbe erfolgreich an die Nachfolgerinnen Ubertra-
gen haben. Das heil3t, dass Nachfolger ihre Plane
zur strategischen Erneuerung am unternehmeri-
schen Erbe ausrichten. Dadurch steigt die Zuver-
sicht von Nachfolgerinnen, dass Familienmitglieder
ihre Ideen akzeptieren. Entsprechend sind Nach-

Fazit

folger motiviert, diese Plane den Familienmitglie-
dern vorzustellen. Auftretende Meinungsverschie-
denheiten mit Ubergeberinnen férdern die Qualitat
von Diskussionen, indem sie das Gruppendenken
einschranken, ohne die Beziehungen zu verletzen.
Somit dienen diese Diskussionen mit Familienmit-
gliedern als treibende Kraft flir Veranderungen.
AuRerdem ist davon auszugehen, dass Ubergeber
durch die Besinnung auf ihr unternehmerisches
Erbe an die Wichtigkeit eines persdnlichen Netz-
werks von Gleichgesinnten erinnert werden. Ent-
sprechend setzen sie sich fur die Entwicklung ei-
nes externen Netzwerks der Nachfolger wahrend
des Nachfolgeprozesses ein (z.B. durch externe
Arbeitserfahrung oder Bekanntmachung mit wichti-
gen Kontakten).

Zusammenfassend bestatigt unsere Studie die Bedeutung der Weitergabe des unternehmerischen Erbes. Das
unternehmerische Erbe dient Familienunternehmen als Mittel zur Erreichung einer Balance zwischen der Be-
wahrung von Bestehendem und der strategischen Erneuerung. Sie erreichen dies durch die Harmonisierung
von Tradition und Veranderung. Ubergeber sollten friihzeitig beginnen, ihr unternehmerisches Erbe an die
nachste Generation weiterzugeben und den Nachfolgeprozess entsprechend gestalten. Nachfolger sollten das
unternehmerische Erbe als einen Denkrahmen sehen, der Stabilitdt bei Entscheidungsprozessen gewahrt,
ohne die personliche Handlungsfreiheit einzuschranken.
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