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Der klassische Nachfolgeprozess in patriarchalisch geführten Familienunternehmen hat sich in der Vergangenheit 
in einem statischen Wirtschaftsumfeld bewährt. In einer dynamischen Welt taugt dieser Ansatz jedoch kaum mehr. 
Bevor Entscheidungen über formale Strukturen, die zukünftige Rolle des Übergebenden und seines Nachfolgers 
getroffen werden, sollte geprüft werden, ob das Geschäftsmodell zukunftsfähig ist. 

TEXT Robert Simon

ehr als 90 Prozent der deutschen Unter-
nehmen sind in der Hand von Unter-
nehmerfamilien und beschäftigen rund 
60  Prozent der Arbeitnehmer. Famili-
enunternehmen haben folglich eine be-
sondere Relevanz für die deutsche Volks-
wirtschaft. Der erfolgreichen Übergabe 
an die nächste Generation kommt daher 
eine herausragende Bedeutung zu. Doch 
viel zu oft gelingt die Nachfolge nicht.

Defizite des Patriarchats
Vordergründig erscheint das übliche 
Vorgehen plausibel, gemäß dem ein Un-
ternehmer mit seinem vertrauten Steu-
erberater und Anwalt für Gesellschafts-
recht die Optionen seiner Nachfolge 
bespricht und regelt. Dabei geht es vor 

allem um die neue Corporate Governan-
ce des Unternehmens in Verbindung mit 
dem meist stufenweisen Ausscheiden des 
Altunternehmers, um Formen der Ver-
mögensübertragung sowie die daraus re-
sultierenden Steuereffekte. 
Wenn Familienunternehmen schei-
tern, dann zumeist, weil sie auf den Pa-
triarchen – umgarnt von Opportunis-
ten – zugeschnitten sind. Dies spiegelt 
sich auch in ihrer Nachfolgeregelung 
wider. Sie dient primär dem persön-
lichen Machterhalt trotz schwinden-
der Lebenskraft. Fair gegenüber den 
Nachfolgenden ist das nicht. Das ist 
das herausragende Defizit patriarcha-
lisch geführter Systeme und mit for-
malen Ansätzen allein nicht zu lösen. 
Die rein formale Gestaltung von Nach-
folgesituationen wird der Komplexität, 
die in einem dynamischen Umfeld noch 
ungleich höher ist, nicht gerecht.

Selbsterkenntnis muss sein
Vollblutunternehmer können nicht wie 
ihre Gehaltsempfänger wohlgeordnet in 
Rente gehen. Die Rolle als Vorsitzender 

eines Aufsichtsrates ist für einen aus-
scheidenden Patriarchen zwar ein gutes 
Modell, aber nur wenig Balsam auf die 
Wunden des aktiven Gestalters und mit 
einem Hobby als Kompensation kann 
ein jahrelanger Kämpfer nun wirklich 
nicht viel anfangen. 
Unterstützend haben sich deshalb seit 
Jahren erfahrene Personalberater und 
Psychologen etabliert, die den Nachfol-
geprozess wirksam als Moderatoren be-
gleiten und wertvolle Hilfe leisten. Sie 
erleichtern dem Unternehmer die Ent-
scheidungsfindung in eigener Sache, die 
Suche nach dem Nachfolger sowie den 
fairen Umgang mit den Mitgliedern sei-
ner Familie und Gefolgschaft. Das ist 
wichtig, reicht aber nicht aus. 

Ist das Geschäftsmodell 
nachhaltig?
Was bei diesem herkömmlichen Modell 
fehlt, ist die kritische strategische Sicht 
auf den Status des Unternehmens und 
die Anforderungen der Zukunft.
Strategische Unternehmensführung setzt 
bei dem Geschäftsmodell an und das 

weiß der Unternehmer. Auch deshalb 
ist es häufig so schwer für ihn aufzuhö-
ren, denn er weiß oder ahnt, wo sein Un-
ternehmen im Wettbewerb tatsächlich 
steht, und seine Nachfolge ist zunächst 
aus diesem Blickwinkel anzugehen. 
Im Zentrum der Überlegungen zur 
langfristigen Unabhängigkeit des Le-
benswerkes sollten daher Themen wie 
Innovationsprogramme, die De-Glo-
balisierung, strategische Finanzierun-
gen etc. stehen. Weiter geht es darum, 
die künftige Reaktions- und Verände-
rungsfähigkeit des Unternehmens zu 
gewährleisten. So sind z.B. in Stiftungen 
eingebrachte Familienunternehmen auf-
grund ihres Zwecks und ihrer Rechts-
normen alles andere als handlungsfähi-
ge Modelle in Krisensituationen.
Erst wenn klar ist, wie das Unterneh-
men auch in Zukunft flexibel und er-
folgreich sein kann, ist die Basis für 
Entscheidungen über formale Struktu-
ren, Stufen der Übergabe und das Pro-
fil der Nachfolger geschaffen. Dabei ist 
eine offene Diskussion frei von persön-
lichen Befindlichkeiten eine wesentli-
che Bedingung für diesen Prozess. 
Ansonsten wird nur Stückwerk ohne 
Wissen um die Erfordernisse des Un-
ternehmens betrieben.
Kritische Technik- und Marktexperten 
sowie unabhängige Aufsichtsräte – keine 
Mitläufer – sind gute Ratgeber, um mit 
dem Unternehmer und weiteren Vertrau-
enspersonen zeitig die Voraussetzungen 
für die Zukunft des Unternehmens zu 
diskutieren. Daraus werden dann alle er-
gänzenden Maßnahmen abgeleitet. Dann 
kann die Nachfolge für das Unterneh-
men, seine Gestalter und die Unterneh-
merfamilie auch in einer dynamischen 
Welt eine Erfolgsgeschichte werden.�
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Rückzug auf Raten
Das eigene Lebenswerk in fremde Hände zu geben ist eine emotionale Angelegenheit. 
Bei vielen Mittelständlern stellt sich in den nächsten Jahren die Nachfolgefrage. Unternehmerische 
Erfahrung, Fingerspitzengefühl und Diskretion sind laut Philipp Gusinde von der Industrieholding 
Adcuram die entscheidenden Attribute, die Käufer in solchen Fällen mitbringen müssen.

DIE FRAGEN STELLTE Andreas Knoch

err Gusinde, schenkt man 
Prognosen Glauben, rollt 
auf Deutschland in den 
kommenden Jahren eine 
Welle von Unternehmens-
nachfolgen zu. Warum 
sind Nachfolgeregelungen 
so schwierig?
Philipp Gusinde: Das traditionelle Mo-
dell generationenübergreifender Un-
ternehmensübergaben lässt sich nicht 
immer fortsetzen. Wo früher die Kin-
der des Gründers Werte und Kultur 
des Unternehmens weiterführten, hat 
der Nachwuchs heute oft eigene be-
rufliche Pläne und die Nachfolgefra-
ge bleibt für viele Mittelständler unge-
klärt. Das Thema wird dann häufig auf 
die lange Bank geschoben, womit der 
langfristige Fortbestand des Unterneh-
mens und die Sicherheit der Arbeits-
plätze aufs Spiel gesetzt werden.

Übernehmen die Kinder 
nicht, bleibt doch immer noch 
der Verkauf ...
PG: Das ist die zweite Variante. Doch 
in der Praxis tun sich Unternehmer da-
mit sehr oft schwer. Sein Lebenswerk, 
das über Jahrzehnte Gravitationspunkt 
war, an den Wettbewerber oder an ei-
nen Finanzinvestor zu verkaufen und 
nicht zu wissen, was damit passiert, 
auch keinen Einfluss mehr darauf neh-
men zu können, ist eine Zäsur. Häufig 
wird auch versucht, sich auf die Ge-
sellschafterrolle zurückzuziehen und 
ein externes Management mit der Füh-
rung des Unternehmens zu beauftra-
gen. Doch das geht i.d.R. nicht auf. 

Was bleibt dann noch?
PG: Die Kombination aus beidem: 
mit einem Minderheitsanteil beteiligt 
bleiben und weiter die Geschäftsfüh-
rung ausüben – etwa als Mitgeschäfts-
führer mit dann reduziertem Verant-
wortungsbereich. Wir haben etliche 
solcher Beispiele unter dem Dach un-
serer Industrieholding, bei denen die-
ses Konstrukt gut funktioniert – auch 
wenn es nicht der Weg des geringsten 
Widerstands ist. 

Worauf kommt es bei einer 
solchen Konstruktion an?
PG: Eine gute – auch langfristige – 
Vorbereitung ist das A und O. Der Un-
ternehmer muss sich im Klaren sein, 
was er eigentlich will und was ihm 
wichtig ist, wie das Unternehmen ak-
tuell aufgestellt ist und was es braucht: 
Kapital, operative Unterstützung oder 
beides. Will er beteiligt bleiben und 
wenn ja, mit wie viel Prozent? Will 

er weiterhin als Geschäftsführer tätig 
sein? Was ist ihm als Gesellschafter 
wichtig? Was soll erhalten bleiben? 
Solche Themen müssen artikuliert 
werden, wenn man eine Partnerschaft 
eingehen möchte. Und natürlich muss 
die persönliche Chemie zwischen bei-
den Partnern stimmen, man muss zu-
einander passen.

Wie kann dieser 
Annäherungsprozess in 
der Praxis gelingen? 
PG: Indem Unternehmervertraute hin-
zugezogen werden, die dem Unter-
nehmer sowohl als Sparringspartner 
als auch für die inhaltliche Aufberei-
tung der Unterlagen für eine Unterneh-
mensprüfung zur Seite stehen. Und 
dann kommt es darauf an, Vertrauen 
aufzubauen. Der Unternehmer muss 
sich mit dem neuen Partner wohlfüh-
len und sich vorstellen können, viele 
Jahre gemeinsam zusammenzuarbei-
ten. Das hat durchaus eine Analogie 
zur Ehe mit einem Ehevertrag.

Also braucht es klare 
Regeln, falls es doch einmal 
zum Bruch kommt ...
PG: Genau. Es kommt nicht nur auf 
den Kaufvertrag und den Kaufpreis an. 
Ganz wichtig ist auch die Gesellschaf-
tervereinbarung. In der lässt sich vieles 
regeln, was dem Unternehmer wichtig 
ist: etwa Bestandsgarantien für wich-
tige Standorte, der Erhalt von Arbeits-
plätzen, die strategische Ausrichtung, 
die Besetzung des Beirats oder ein klar 
umrissenes Weiterverkaufsverbot. Die 
große Sorge vieler Mittelständler ist 
nämlich, dass ihnen ein Finanzinves-
tor das Unternehmen abkauft und es 
zerschlägt, Randbereiche verkauft und 
sich nach zwei Jahren wieder aus dem 
Staub macht. Auch Put-Optionen sind 
denkbar, also die Möglichkeit des Un-
ternehmers, seine Gesellschafterantei-
le dem Partner zu einem späteren Zeit-
punkt anzudienen. 

Welche Vorteile sehen Sie in 
einer solchen Nachfolge-
lösung, bei der der Alteigen-
tümer geschäftsführender 
Gesellschafter bleibt?
PG: Bleibt der alte Alleingesellschaf-
ter operativ an Bord, ist das u.a. ein 
gutes Zeichen für die Belegschaft. Sie 
wissen dann, dass es keinen Bruch mit 
dem gibt, was das Unternehmen vor 
der Transaktion ausgemacht hat. Auch 
in der Kommunikation mit den Kun-
den hilft es häufig, wenn derselbe Ge-
schäftsführer Ansprechpartner bleibt. 

Adcuram hat sich auf komplexe  
Nachfolgeregelungen spezia-
lisiert. Warum der Fokus auf 
die schwierigen Fälle? 
PG: Weil es dafür einen Markt gibt, 
der noch dazu größer wird, und klas-
sische Finanzinvestoren in solchen Si-
tuationen oftmals das Handtuch wer-
fen. Bei sehr profitablen Unternehmen 
kommen wir i.d.R. nicht zum Zug. Wir 
brauchen Zeit mit dem Unternehmen 
und dem Unternehmer. Schwierige 

Situationen sind unser Metier. Ein Fi-
nanzinvestor kann das nicht. Oben-
drein geben wir nicht nur Kapital, 
sondern auch operative Unterstützung 
– wenn es an Effizienz mangelt oder 
bei einer zu hohen Komplexität.

Wenn es also nicht nur 
auf den Corporate-Finance-
Berater ankommt ...
PG: Ja, und das unterscheidet uns auch 
von einem reinen Finanzinvestor. Wir 
halten ein Team von Spezialisten vor, 
die sich in solche schwierigen Fälle 
stürzen. Das sind gestandene Exper-
ten, etwa für Produktionsprozesse oder 
für die Einkaufsoptimierung, die sich 
dann bspw. um ein Dual Sourcing oder 
eine internationale Einkaufsstrategie 
kümmern  – Themen, die im Unter-
nehmen vorher nie angegangen wur-
den, weil entweder die Zeit oder die 
Expertise gefehlt hat. �

H

FO
T

O
 A

D
C

U
R

A
M

DR. PHILIPP GUSINDE

ist Vorstandsmitglied der Adcuram Group AG. 

Nach einer Bankausbildung, Studium und Promotion 

an der Universität St. Gallen (CH) begann er seine 

Karriere bei der Beteiligungsgesellschaft Apax 

Partners und wechselte anschließend zu Bavaria 

Industriekapital. Als Gründungspartner und Mitglied 

des Investmentkomitees verantwortete er den 

Aufbau des Münchener Beteiligungsunternehmens 

Bregal Unternehmerkapital. Seit 2016 ist Gusinde für 

die Münchener Industrieholding Adcuram tätig. 

+49 651 981 27 0

www.gracher.de

"ONE-STOP-SHOP"
Spezialfinanzierungsberater mit internationaler Präsenz

BÜRGSCHAFTEN 
Als Deutschlands größter Spezialmakler 
bieten wir flexible und optimierte Alterna- 
tiven zum klassischen Bankaval

Hohe Expertise insbesondere in Sonder-
situationen (Restrukturierung/Turnaround, 
Carve-Out, etc.)

Abdeckung sämtlicher Avalarten (inkl. Sonder- 
fälle) wie z.B. Anzahlungs-, Gewährleistungs- 
& Vertragserfüllungsbürgschaften, etc.

UNTERNEHMENSFINANZIERUNG

Interdisziplinärer Ansatz für Standard- & 
komplexe Situationen (Cash-Flow und 
Assetbasierte Lösungen)

Langjährige, internationale Erfahrung mit 
umfassendem Finanzierernetzwerk (Banken, 
Leasing, Private Debt, Mezzanine, etc.)

Finanzierungslösungen bereits ab einem 
Kapitalbedarf von € 5 Mio.

FACTORING

Langjährige Erfahrung in der Strukturierung 
und Implementierung kundenspezifischer 
Einzel- und Konzern-Factoringverfahren, in 
allen relevanten Branchen, im In- und Aus- 
land auf Basis des jeweiligen Landesrechts

Spezialisiert auf direktes Mid- & Large Cap 
Corporate-Business, auf die Zusammenar-
beit mit Investoren im Rahmen von M&A- 
Projekten mit Standard- und Restrukturie-
rungs-Ansätzen

KREDITVERSICHERUNG

Individualisierte Versicherungslösungen 
zum Schutz vor negativen Auswirkungen 
eines Forderungsausfalls (Warenkredit- & 
Investitionsgüterkreditversicherung), 
Sach- und Vermögensschaden durch 
vorsätzlich unerlaubte Handlungen 
(Vertrauensschadenversicherung) sowie 
weitere Sonder- themen (z.B. Cyber Crime, 
Insolvenzanfechtung, etc.) 

Gracher deckt mit einem interdisziplinären Ansatz das ganze Spektrum der Finanzierungspalette ab.
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