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zu gestalten. In der Regel ist es anders: Betriebe, die sich ent-
scheiden, einen Familienberater, Mediator oder Coach in den 
eigenen Betrieb zu holen, brauchen oft erst einen sehr hohen 
Leidensdruck, um diesen Schritt zu gehen. Und selbst dann 
bedeutet das noch lange nicht, dass die Beteiligten auch bereit 
sind, etwas zu verändern. Vielleicht liegt es daran, dass die heu-
tige Generation an Übergebern selten gelernt hat, für den zwi-
schenmenschlichen Bereich externe Unterstützung zuzulassen.

Nicht selten kommt es dann vor, dass Verträge zwischen Be-
triebsübergeber und Betriebsübernehmer in einem kleinen Büro 
unter Ausschluss der übrigen Familie unterzeichnet werden und 
die restlichen Familienmitglieder Vertragsmodalitäten und die 
damit zusammenhängenden �nanziellen Verbindlichkeiten gar 
nicht kennen. Die Gründe dafür mögen vielfältig sein. So ist 
diese Vorgehensweise für den Übergeber eine Schutzstrategie, 
um zurückliegende unternehmerische Entscheidungen nicht 
rechtfertigen zu müssen. Aus Sicht des Übernehmers kann eine 
übernommene Kommunikationskultur („Über Geld spricht 
man nicht.“) eine Rolle spielen. Dabei bietet gerade diese In-
transparenz Nährboden für Familienstreitigkeiten, manchmal 
auch erst Jahre nach der erfolgten Übergabe.

Doch es gibt auch eine alternative Strategie: Eine ganzheitliche 
Nachfolgeregelung, die alle Beteiligten involviert. Natürlich ist 
jede Übergabe für sich einmalig und weist individuelle Facetten 
auf. Dennoch hat sich eine strukturierte Abfolge von Schritten 
bewährt, um Nachfolgen erfolgreich zu begleiten.

Die Erfahrung aus vielen Übergabeprozessen in Familienun-
ternehmen zeigt: In den wenigsten Unternehmensnachfolgen 
geht es nur um Geld. Es geht in erster Linie um Verletzungen 
innerhalb der Familie, um unerfüllte Lebenswünsche und An-
erkennung. Um Visionen und Lebenswerke. Das Geld ist letzt-
endlich nur ein Symbol für unbefriedigte Bedürfnisse. Oftmals 
sind Rollen in den Familien über Jahre eingespielt, da fällt es 
schwer, sich beispielsweise als Vater und Inhaber in die Rol-
le des Sohnes oder der Mutter hineinzuversetzen. Eine klare 
Abgrenzung zwischen Betrieb und Familie, Beruf und Freizeit 
ist selten gegeben. Missverständnisse in der Kommunikation 
führen nicht selten zu Fehlentscheidungen in einem Nachfol-
geprozess, der dann nicht nur zu wirtschaftlichen Nachteilen, 
sondern auch zu familiären Zerwürfnissen führen kann.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, jeden Schritt des Nach-
folgeprozesses für alle Familienmitglieder durch ein begleiten-
des Mediationsverfahren transparent zu machen, um verborge-
ne Ängste und Wünsche – eventuell zum ersten Mal überhaupt 
– offen anzusprechen und zu berücksichtigen. Rechtsanwälte 
und Steuerberater allein können dies nicht leisten, da sie die 
Unternehmensnachfolge zuerst auf einer sachlichen Ebene, we-
niger auf der bei Familienbetrieben entscheidenden Kon�ik-
tebene betrachten.

Leider sind aber die Unternehmer, die in einer Nachfolgesitua-
tion einen Coach oder Mediator zu Rate ziehen, noch immer in 
der Minderheit und meist ohnehin schon im Vorfeld bereit, die 
Übergabe für alle Familienmitglieder transparent und gerecht 
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Familienunternehmen unternehmerische Verantwortung eng 
mit familiärer Verantwortung verknüpft ist, beispielsweise im 
Hinblick auf die Altersversorgung der Eltern.

Jede dieser Stufen wird durch einen Wirtschafts- und Famili-
enmediator begleitet, um gemeinsam mit Unternehmensberater 
und Rechtsanwalt für die spezi� sche Unternehmenssituation 
eine Lösung zu entwickeln, die allen Beteiligten bestmöglich 
gerecht wird (vgl. Abbildung 1). Erst wenn alle Bedenken und 
Fragen geäußert und gehört wurden und die Betroffenen sich 
einigen konnten, wird das Ergebnis aus der Mediation durch 
einen Repräsentanten der Familie – nicht durch den Mediator 
(!) – an den Unternehmensberater, Steuerberater oder Jurist wei-
tergegeben. Diese Information bietet dann die Arbeitsgrundlage 
für den jeweiligen Berater, dessen Arbeitsergebnis in der nächs-
ten Mediationssitzung durch die Medianten erneut besprochen 
wird. Entscheidend für den Erfolg ist dabei die Allparteilichkeit 
des Mediators. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt darin, 
dass alle am Prozess Beteiligten mit gleichem Informationsstand 
dem nächsten Übergabeschritt zustimmen können.

So wird der Übergabevertrag zu einem Familienvertrag, der das 
Lebenswerk des Seniors wertschätzt und die Familie verbindet. 
Abschließend gilt: Nach der Übergabe ist vor der Übergabe, 
denn eine erfolgreiche Übernahme ist gleichzeitig der Beginn 
der Übergabe an die nächste Generation. 

Recht
�  Wahl der Unternehmensform
�  Wahl der Übergangsmodalitäten: 
 z. B. Verkauf, Übertragung, Erbe

Steuern
�  bei der Übergabe
�  in der Zukunft

Wirtschaftlichkeit
�  Unternehmenswert
�  Finanzbedarf
�  Organisation nach der Übergabe

Familie
�  Ziele
�  Bedürfnisse
�  Frieden

Nachfolge-
regelung

Abb. 1:  Ganzheitliche Nachfolgeregelung durch gebündelte Kompetenzen 
aus Mediation, Unternehmensberatung und Unternehmensnach-
folgerecht (Quelle: www.hfu-mittelstandsberatung.de/ hintergrund/ 
nachfolgeregelung.html).

Grundlage bildet immer der sogenannte „Notfallkoffer“, das 
heißt geregelte Bankvollmachten, hinterlegte Passwörter und 
ein Testament, um im Fall der Fälle einer Handlungs- und 
Zahlungsunfähigkeit des Betriebes und damit einer familiären 
Katastrophe vorzubeugen. Eigentlich sollte dies in jedem Un-
ternehmen geregelt sein, doch die Realität zeigt leider, dass die 
Situation des unerwarteten Ausfalls des Familienunternehmers 
oft nur unzureichend geregelt ist. Tatsächlich ist diese Situation 
Grund für eine Vielzahl gescheiterter Unternehmensnachfolgen.

Nachdem als erster Schritt das Vorhandensein eines ausreichen-
den Sicherheitsnetzes für Unternehmen und Familie geprüft 
und ggf. nachgebessert wurde, beginnt die Suche nach dem 
geeigneten Nachfolger. Dies kann, muss aber nicht zwangsläu-
� g, das „Lieblingskind“ sein. Gerade an diesem Punkt ist viel 
Fingerspitzengefühl gefragt. Alle denkbaren Optionen sollten 
gründlich erwogen, individuelle Lebensplanungen aller Betei-
ligten offen und moderiert durchaus subjektiv diskutiert sowie 
fachliche und soziale Kompetenzen objektiv gegeneinander ge-
wichtet werden.

Die nächsten Schritte umfassen – sofern nicht bereits erreicht 
– die fachlich notwendige Ausbildung und Heranführung des 
Nachfolgers an die Aufgaben als Führungskraft im Unterneh-
men. Dazu werden meist Teilbereiche verantwortlich überge-
ben. Dieser Schritt ist Prüfung für Übergeber und Übernehmer 

gleichermaßen: Bin ich als Vorgänger bereit, Entschei-
dungskompetenz abzugeben und bin ich als Nachfol-

ger bereit, Verantwortung zu übernehmen? Schließ-
lich folgt mit dem verbindlichen Übergabevertrag 
die Übergabe der Gesamtverantwortung für das 
Unternehmen. Wichtig ist dabei Transparenz und 
Beteiligung der gesamten Familie, da im Kontext 
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