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Abstract

Dieser Beitrag befasst sich mit der Kommunikation in der Unternehmensnachfolge. Wahrend bereits
Studien Uiber die Kommunikation zwischen dem Ubergeber und seinem Nachfolger vorliegen, geht der
vorliegende Beitrag Uber den Kreis dieser beiden Hauptakteure hinaus und analysiert mithilfe qualitati-
ver Experteninterviews, was die Kommunikation zu unternehmensinternen und -externen Stakeholdern
von Familienunternehmen erfolgreich macht. Es werden Phasen- und Stakeholder-spezifische Erfolgs-
faktoren identifiziert, die zunachst dargestellt werden und anschlie3end in einen Leitfaden einflie3en.
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Einleitung, aktueller Stand der Forschung und Ziel des Beitrags

Die europaische Wirtschaftslandschaft ist durch kleine und mittlere Unternehmen, so genannte KMU,
gepragt. Dies zeigt sich unter anderem daran, dass diese UnternehmensgroRe anteilmafig stark ver-
treten ist (Fueglistaller et al. 2013: 7). Zudem stellt diese Gruppe das Gros an Arbeitsplatzen (Klees
2008: 2).

Anders als fur grofRere Kapitalgesellschaften ist die Zeit der Verantwortungs- und Eigentumstubertra-
gung fur die Gruppe der KMU eine besonders kritische Phase innerhalb des Unternehmenslebenszyk-
lus. Dieser stets unternehmensindividuelle Prozess ist mit einer Fille von Chancen, aber auch Risiken
verbunden: Auf der einen Seite kann ein Nachfolger z. B. die Modernisierung veralteter Strukturen vo-
rantreiben, andererseits jedoch auch das Unternehmen durch seine Entscheidungen nachhaltig schwa-
chen, indem er beispielsweise eine Neupositionierung vornimmt, die in der Folgezeit zu Umsatzeinbu-
Ren fuhrt.
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Im Zuge der Ubergabe hat sich die Unternehmensleitung vielen Herausforderungen zu stellen. Rechtli-
che und finanzielle Aspekte sind ebenso zu regeln, wie die Erwartungen und Beflirchtungen verschie-
dener interner und externer Anspruchsgruppen zu berticksichtigen sind. Beispielsweise kénnen Liefe-
ranten verunsichert sein, ob der Nachfolger die mit dem Vorganger getroffenen Vereinbarungen einhalt.
Infolgedessen hinterfragen sie ggf. die Leistungsabnahme oder andern die Zahlungsbedingungen, um
ihr Risiko zu reduzieren. Kunden sind méglicherweise verunsichert, ob sie auch in Zukunft auf die Leis-
tungen des Unternehmens vertrauen kénnen und ziehen unter Umstanden alternative Anbieter in Be-
tracht.

Zu diesen sowie weiteren Zielgruppen muss der zukiinftige Nachfolger in erster Linie Vertrauen auf-
bauen. Hierflr stehen ihm vor allem zwei Stellschrauben zur Verfligung: Sein Handeln und seine Kom-
munikation. Dieser Beitrag widmet sich dem zweiten Aspekt: der Kommunikation in der Phase der Un-
ternehmensibergabe.

Da innerhalb der Gruppe der KMU die Familienunternehmen den gré3ten Anteil darstellen (Haunschild
etal. 2007: VIII), stehen sie im Fokus dieses Betrags. Ubergaben von Familienunternehmen unterschei-
den sich deutlich von denen in Grol3unternehmen. Dies zeigt sich beispielsweise daran, dass die Ver-
weildauer von Geschaftsfuhrern in Familienunternehmen im Schnitt 23 Jahre langer wart (Albach /
Freund 1989: 50) und auch das Eigentum an einem Familienunternehmen durchschnittlich 40 bis 45
Jahre in derselben Generation bleibt (Klein 2004: 157).

Eine einheitliche Definition von Familienunternehmen gibt es bisher nicht (beispielsweise Floren 2002:
15ff.). Vielfach werden daher Familienunternehmen in Abgrenzung zu Nicht-Familienunternehmen de-
finiert oder der Grad der Pragung des Unternehmens durch die Familie diskutiert (Astrachan et al. 2003:
48ff.). Auch werden kleine und mittlere Unternehmen teilweise als Familienunternehmen pauschalisiert
(Haunschild et al. 2007: 3). Dieser Beitrag geht von der Definition aus, dass es sich bei einem Unter-
nehmen um ein Familienunternehmen handelt, wenn

— bis zu zwei naturliche Personen oder ihre Familienangehérigen mindestens 50 % der
Anteile eines Unternehmens halten und

— diese natirlichen Personen der Geschéftsfuhrung angehéren.

Erst seit wenigen Dekaden befasst sich die Forschung mit dem Thema der Unternehmensnachfolge in
Familienunternehmen, wobei zwischen den Begrifflichkeiten der Ubergabe, Nachfolge und Ubertragung
oftmals keine Differenzierung erfolgt (Meyering 2007: 81; Spelsberg 2011: 15), sondern diese vielmehr
als verschiedene Sichtweisen - beispielhaft die des ,Ubergebenden® (Halter / Schroder 2011: 95) -
verstanden, oder sogar synonym verwendet werden. So erfolgt auch in diesem Beitrag eine synonyme
Anwendung, indem Unternehmensnachfolge einheitlich verstanden wird als ,der Ubergang des Eigen-
tums und der Unternehmensfihrung auf eine andere Person oder Unternehmung, wobei das urspriing-
liche Unternehmen weiterhin wirtschaftlich tatig ist* (Mandl et al. 2008: 12f.).

Bisher durchgefiihrte Untersuchungen zu diesem Thema beleuchten u. a. allgemeine Erfolgsfaktoren
der Unternehmensnachfolge (beispielsweise Morris et al. 1997), die Beziehungen zwischen Ubergeber
und Nachfolger (beispielsweise Davis / Tagiuri 1989) oder die Vorbereitung des Generationenwechsels
(Eddleston et al. 2013). Erste wissenschaftliche Beitrdge gehen auch auf die Kommunikation in der
Unternehmensnachfolge ein. So ist bereits bekannt, dass allgemein die Unternehmenskommunikation
ein Erfolgsfaktor fir Unternehmen ist, die sich in einer Leitungsibertragung befinden (Dyck et al. 2002:
149).
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Alle bisherigen Erkenntnisse Uber die Kommunikation im Ubergabeprozess eint jedoch eine Eigen-
schaft: Sie untersuchen die Kommunikation zwischen dem Ubergeber und seinem Nachfolger. Uber die
Kommunikation, die von diesem Kreis an weitere Anspruchsgruppen geht, gibt es bislang keine wissen-
schaftlich ermittelten Informationen. Diese Arbeit setzt an dieser Forschungsliicke und an der Hoffnung
Brockhaus an, dass zukinftige Studien sich intensiver mit den im Ubergabeprozess beteiligten Stake-
holdern auseinandersetzen (Brockhaus 2004: 175). Zuletzt wiesen auch Wissenschaftler der Universitat
Siegen auf die Existenz einer entsprechenden Forschungsliicke hin (Schlepphorst et al. 2011: 7). Das
Ziel des Beitrags besteht somit in der Exploration von Erfolgsfaktoren in der Kommunikation mit internen
und externen Anspruchsgruppen in der Zeit der Unternehmensnachfolge bzw. im Ubergabeprozess von
Familienunternehmen. Manager, Berater und weitere Verantwortliche im Ubergabeprozess erhalten zu-
dem mit diesem Beitrag einen Leitfaden mit Handlungsempfehlungen, aus dem sie Kommunikationsak-
tivitaten in der Unternehmensnachfolge fiir ihren individuellen Fall ableiten kdnnen.

Nachfolge als eigenstiandiger Prozess

Unternehmensibergaben lassen sich nach zwei wesentlichen Arten unterscheiden: Neben der unge-
planten Variante, z. B. initiiert durch den plétzlichen Tod des Geschéftsfiihrers, gibt es jene Ubergaben,
die geplant werden (Simoneaux / Stroud 2014: 63). Hier spielen Motive wie der Wunsch nach Selbst-
verwirklichung, flexible Zeiteinteilung, Familientradition und der Fortbestand des Unternehmens sowie
der Arbeitsplatze eine groRe Rolle (Huber / Leitner 2011: 16). Wenngleich diese beiden Ubergabearten
eine Kategorisierung suggerieren, ist jede Betriebsnachfolge individuell und fordert die Ubertragung all-
gemeiner Erkenntnisse auf die vorzufindende Unternehmenssituation, um den gewiinschten Ubergabe-
erfolg herbeizufiihren (Schneider 2013: 32).

Wird von einer geplanten Ubergabe ausgegangen, sollten Betriebsnachfolgen dennoch als ein eigener
Prozess verstanden werden, auf den sich die Beteiligten rechtzeitig vorbereiten (Klein / Vossius 2013:
12) und der in einzelnen Phasen verlauft. Im Folgenden wird dazu das St. Galler Nachfolgemodell vor-
gestellt (vgl. Abbildung 1), das im weiteren seine Anwendung findet und den Nachfolgeprozess struktu-
riert (Halter / Schroder 2011: 126).
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Abb. 1: St. Galler Nachfolgemodell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Halter / Schroder 2011: 129
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Die Vorgeschichte, die in manchen Quellen auch mit dem Begriff ,Sensibilisierungsphase” bezeichnet
wird (Mendel / Piper 2005: 102), ist als erste Phase in diesem Modell fir manche Wissenschaftler noch
nicht Teil der Ubergabe, weswegen sie zur Unternehmensnachfolge im weiteren Sinne gezahlt wird.
Erst die Phase der Vorbereitung gehdrt zum engeren Konstrukt der Unternehmensnachfolge und be-
ginnt mit dem Zeitpunkt, ab dem der Ubergeber erste Malknahmen einleitet sowie aktiv an der Ubergabe
arbeitet. Sie ist gekennzeichnet durch den konkreten Willen des Unternehmers, Verantwortung und ggf.
auch Kapital an einen Nachfolger weiterzugeben (Halter / Schréder 2011: 129f.).

Damit das Unternehmen auch nach dem Ausscheiden des Geschéftsflihrers fortgefiihrt wird, bedarf es
eines oder mehrerer Nachfolger, wobei in 20 % der Ubergaben die Nachfolge von mehr als einer Person
angetreten wird (Huber / Leitner 2011: 15). Um einen Nachfolger einzusetzen und einzuarbeiten, muss
sich der Geschaftsfiihrer zunachst Gedanken iber mdgliche Kandidaten machen (Federer 2014: 43).
Dazu sollte er vorab fiir sich die gewlinschten Eigenschaften der Person definieren, bevor er konkrete
Personen kontaktiert (Schlepphorst / Moog 2014: 361f.).

Bei familieninternen Nachfolgen gibt es zwei wesentliche Fragen: Zum einen muss geklart werden, ob
die Familienmitglieder — in der Regel die Kinder - die Leitung Gbernehmen wollen, und zum anderen,
ob sie auch die geforderten Voraussetzungen erflllen. Wenn auch selten angewandt, so gibt es durch-
aus Eignungstests, die eine objektive Einschatzung der Fahigkeiten der Nachfolger ermdglichen (Lans-
berg 2007: 101ff.). Bei der familienexternen Suche kann der (ibergabewillige Geschaftsfihrer neben
Headhuntern auch auf Nachfolgeplattformen zurlickgreifen. Die direkte personliche Suche ist — so vo-
rangegangene Erhebungen — aufgrund der hohen Bedeutung einer guten Beziehung zwischen Uberge-
ber und Nachfolger vorzuziehen (Brockhaus 2004: 169).

Ist ein Nachfolger gefunden und hat man sich zwischen Ubergeber und seinem Nachfolger (ber die
Unternehmensfortfilhrung geeinigt, so erfolgt seine Einarbeitung. Hier arbeiten Ubergeber und Uber-
nehmer haufig zeitweise parallel, wobei bei externen Nachfolgen diese Phase haufig sehr kurz oder
teils gar nicht stattfindet. Hat sich der Ubernehmende eingearbeitet und kennt er die generellen Ablaufe
des Unternehmens, folgt die Ubertragung des Eigentums bzw. des Kapitals auf den Nachfolger. Dieser
Schritt wird notariell beurkundet und umfasst die finanziellen, rechtlichen und steuerlichen Aspekte (Hal-
ter / Schréder 2011: 131).

Formell ist der Ubergabeprozess mit der Unterzeichnung des Geschaftsfiihrungsvertrages abgeschlos-
sen (Steinle / Schuhmann 2003: 183). In der Nachbearbeitungsphase geht es im Folgenden um ein
angenehmes Ausscheiden des ehemaligen Geschaftsfiihrers sowie die Einarbeitung in die Tiefe beim
Nachfolger (Halter / Schréder 2010: 131).

Qualitative Analyse zur Kommunikation im Ubergabeprozess

Empirisches Vorgehen

Die vorliegende Studie orientiert sich am etablierten Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(Glaser / Laudel 2010: 46), die auf einer schrittweisen Zerlegung des gewonnenen Datenmaterials mit
klar festgelegten und Gberprifbaren Interpretationsschritten beruht (Mayring 2016: 114). Grundlage der
Analyse sind die Erfahrungen von auf Unternehmensubergaben spezialisierten Unternehmensberatern
bezogen auf die Kommunikationsaktivitdten ihrer Mandanten. Die Informationen wurden durch Inter-
views gewonnen und auf Tontragern erfasst. Nach der Transkription der Audiomitschnitte wurden die
Texte mit Hilfe der Analyse-Software MaxQDA (Version 11) ausgewertet. Den Autoren gelang es sieben
Interviews mit Ubergabeexperten durchzufiihren. Summiert flossen Erfahrungen aus uiber 240 Uberga-
ben in die vorliegende Forschungsarbeit ein.
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Als allgemeine Erfolgsfaktoren fiir Unternehmensnachfolgen wurden von den Ubergabeexperten

Zusammenstellung und Interpretation der Ergebnisse

— eine Vision des Ubernehmers iber die Fortfiihrung der Organisation,
— entsprechende fachliche Fahigkeiten des Nachfolgers und

— eine ,gute Chemie“ sowie eine gelungene Kommunikation zwischen Ubergeber und
Ubernehmer genannt.

— Zudem ist die Kommunikation zwischen diesen beiden Hauptakteuren zu Stakeholdern,
— ein gutes Konfliktmanagement,
— eine vorausschauende Planung und

— die Trennung der Systeme Familie und Unternehmen als allgemeine Erfolgsfaktoren
mehrfach aufgefiihrt worden.

— SchlieRlich ist die Fahigkeit des Ubergebers, sich zuriickziehen zu kénnen, fir die Unter-
nehmensberater erfolgversprechend.

Nach dieser grundsatzlichen Frage waren alle Personen bzw. Personengruppen (Stakeholder), die ein
Interesse an der Unternehmensnachfolge haben, zu benennen sowie begriindet darzustellen, in wel-
cher der sechs Phasen des St. Galler Nachfolgemodell diese tber die Nachfolge zu informieren sind.
Die Befragten gaben an, dass haufig zuerst die (Ehe-)Partner des Ubergebers und Ubernehmers sowie
anschlieBend die Kinder informiert werden (Phase eins). In manchen Fallen konsultierten Ubergeber
noch vorab die Bank, um sich Uber ,die finanzielle Seite* ihres Unternehmens zu informieren. Auch
Steuerberater werden teils vor der Familie konsultiert, sofern eine gute Vertrauensbasis zu diesen be-
steht.

In Phase zwei — der Vorbereitungsphase — werden teilweise bereits die Fluhrungskrafte Gber den
Wunsch der Nachfolge in Kenntnis gesetzt, damit diese den Prozess aktiv mitgestalten kénnen. In
Phase zwei - in manchen Fallen auch erst in Phase drei — wird die Gruppe der involvierten und infor-
mierten Personen um Rechtsanwalte, Notare und Unternehmensberater erweitert, wobei keiner dieser
Akteure grundsatzlich eingebunden sein muss, damit eine Ubergabe erfolgen kann. Nachdem die Un-
ternehmenstubertragung an den Nachfolger abgeschlossen wurde, empfiehlt es sich, die Gruppe der
Mitarbeiter zeitnah zu informieren. Erst danach, aber dennoch zeitnah, sollte die externe Kommunika-
tion zu Kunden und Lieferanten erfolgen. Aus den Interviews mit den Unternehmensberatern wurde
deutlich, dass sich die Reihenfolge, zunachst intern die Nachfolge zu verkiinden, bewahrt hat.

Neben der Reihenfolge der Anspruchsgruppen wurde in der vorliegenden Studie zudem ermittelt, wel-
che Kommunikationsziele das Unternehmen fiir jede Gruppe vorsieht und auf welche Weise bzw. unter
Zuhilfenahme welcher Kommunikationsinstrumente und -maf3nahmen diese nach Ansicht der Unter-
nehmensberater am besten erreicht werden. Bzgl. letzterem Punkt ist nach Ansicht der Befragten die
personliche Kommunikation ,unbedingt vorzuziehen. Ein Geschaftsfiihrer darf dies nicht Giber andere
Personen (FUhrungskrafte, Steuerberater usw.) veranlassen, sondern sollte unbedingt selbst das Ge-
sprach suchen. Im Einzelnen konnten zu den zentralen Anspruchsgruppen folgende Ergebnisse ermit-
telt werden:

Grundsatzlich wollen Steuerberater die Nachfolgelésung ,moéglichst steuerschonend” gestalten. Sie sind
haufig enge Vertraute des Geschaftsflihrers und beraten diesen weit Uber steuerliche Aspekte hinaus.
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Teils ibernehmen Steuerberater auch eine Mediatorenfunktion im Ubergabeprozess. Mit der Nachfolge
ergibt sich fiir sie mitunter ein Interessens- bzw. Loyalitatskonflikt, denn der Ubernehmer hat haufig
einen eigenen Steuerberater. Dem Steuerberater des Ubergebers, der mit ihm ,alt geworden ist*, droht,
das Unternehmen als Kunden zu verlieren. Dieser Konflikt ist jedoch I6sbar, indem ein Steuerberater,
der vom neuen Geschaftsfihrer ibernommen wird, ihm gegeniber loyal und anderen, wie seinem ehe-
maligen Mandanten gegeniber, verschwiegen verhalt.

Rechtsanwaélte, so stellte sich heraus, werden von Geschéftsfiihrern weit haufiger konsultiert, als dies
notwendig ist: ,Die Osterreichische Seele ist ja so, dass [...] man tendenziell eher zum Rechtsanwalt
geht, als nicht“, so der Kommentar eines Unternehmensberaters aus Osterreich. Sowohl Rechtsanwalte
als auch Steuerberater kdnnen den Gesellschaftsvertrag aufsetzen. Rechtsanwalte sind jedoch wegen
des fehlenden steuertechnischen Knowhows eher verzichtbar als Steuerberater. Vor allem wollen
Rechtsanwalte, so die Befragten, ,Geld verdienen®, indem sie ,verniinftige Vertrage* aufstellen. Da sie
jedoch nicht erfolgsorientiert entlohnt werden, ist der Erfolg der Ubergabe fiir sie weit weniger von Be-
deutung als fur die Geschaftsfihrung. AuRerdem wollen sie ihre Kompetenz unter Beweis stellen, was
dazu fiihren kann, dass sie Ubergaben durch Details ganzlich blockieren. Sie wollen auRerdem ihren
Kunden halten. Die Befragten — selbst Unternehmensberater und als solche eine genannte Interessens-
gruppe im Ubergabeprozess — gaben an, dass ihr Hauptinteresse in einer Provision liegt.

Bei Banken verhalt es sich im Gegensatz dazu anders. Sie wollen Geld verleihen und damit Profite
generieren, tragen aber auch ein entsprechendes Risiko. Sie bewerten die Kreditwirdigkeit ihrer ge-
werblichen Klienten deswegen mindestens jahrlich neu. Das Kommunikationsziel ist daher, Vertrauen
zu bewahren und den Nachfolgeprozess als normalen und geplanten Schritt darzustellen. Eine unge-
I0ste Nachfolge muss auf der anderen Seite vorsichtig gegeniiber der Bank kommuniziert werden, um
das Unternehmen nicht finanziell zu belasten. Die Banken selbst wollen grundsétzlich den Ubernehmer
als Kunden halten, kénnen jedoch auch die Geschaftsbeziehungen beenden, wenn sie sich Vorteile
davon versprechen.

Mitarbeiter stellen ebenfalls eine sehr wichtige Gruppe innerhalb des Nachfolgeprozesses dar. Eine
Nachfolge ist fir sie zun&chst mit Unsicherheit behaftet, da sie die Plane und Kompetenzen des Nach-
folgers nicht einschatzen kénnen. Die Berater empfehlen daher, dass gegeniiber Mitarbeitern Sicher-
heit, Perspektive und ein klarer Weg zu vermitteln ist. Es bedarf hier einer guten Kommunikation der
Verantwortung fir die Mitarbeiter und die Demonstration von Fiihrungskompetenz. Ansonsten verlassen
Mitarbeiter mitunter das Unternehmen, wenn sie die Situation oder Nachfolgel6sung als riskant erach-
ten. Eine Nachfolge ist fir sie jedoch nicht per se negativ, denn sie sehen eine Gefahr im Alter des
aktuellen Geschaftsfuhrers, wenn dieser die Leitung nicht rechtzeitig an einen jingeren Nachfolger
Ubertragt: ,Mitarbeiter [haben] ein gutes Gespir, wenn der Seniorchef in ein gewisses Alter kommt®, so
ein Gesprachspartner.

Einig sind sich alle Befragten, dass Mitarbeiter zeitlich immer vor den Kunden zu informieren sind. Kun-
den und Lieferanten werden erst kurz nach der in Phase fiinf erfolgten Ubergabe informiert, denn wenn
»noch nicht alles unter Dach und Fach ist®, dann kénne ,immer noch etwas passieren®. Kunden, Mitar-
beiter und Lieferanten missten verpflichtend informiert werden, sofern Anderungen im Firmenbuch vor-
genommen wurden. Hier gilt allerdings die Einschrankung, dass es zu diesen Gruppen laufende Ver-
trage gibt, so die Berater. Sobald Lieferanten und Kunden informiert sind, gilt auch die Offentlichkeit als
informiert (,Wenn man es den Kunden kommuniziert, dann ist man an dem Punkt, wo es die ganze Welt
weild®).

Kunden haben sehr unterschiedliche Interessen an einer Unternehmensnachfolge. Wahrend manche
Kunden, z. B. im Hotelgewerbe, ein ,Heimatrecht® zu haben glauben, sind sie in anderen Bereichen teils
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Uberhaupt nicht an der Nachfolge interessiert. Dies ist u. a. abhangig von der Dauer der Geschéaftsbe-
ziehung, der Haufigkeit der Transaktionen und dem Investitionsvolumen.

Lieferanten und Kunden unterscheiden sich, da in der Nachfolgephase verunsichert, ob die Geschafts-
beziehung vom Ubernehmer fortgefiihrt werden wird, nur wenig voneinander und wurden von mehreren
Interviewten gruppiert dargestellt. Beide interessieren sich weniger dafiir, ob das Unternehmen eine
interne oder externe Nachfolge anstrebt, sondern machen die Fortfihrung der Geschaftsbeziehung vom
Nachfolger abhangig: ,Will ich den internen oder externen Nachfolger einschatzen kénnen und sagen:
Ist das ein Geschaftspartner fir die Zukunft? Also, da wirde ich keine Unterscheidung machen und
mache es auch in meiner Beratung nicht®, so ein Kommentar.

Gegeniliber Kunden und Lieferanten ist ebenfalls die persdnliche direkte Kommunikation durch den
Ubergeber und seinen Nachfolger zu nennen. Allerdings waren sich die Ubergabeexperten groRten
Teils darlber einig, dass ein Besuch aller Kunden bzw. Lieferanten nur fiir wenige Unternehmen um-
setzbar und zielfihrend ist. Zu diesen Ausnahmen gehéren beispielsweise kleine Hotels oder IT-Unter-
nehmen mit wenigen Lieferanten und Kunden bzw. Gasten. Deswegen empfahlen die Befragten, eine
Kunden- bzw. eine Lieferantenanalyse durchzufuhren. Diese z. B. Uber eine ABC-Analyse vorbereitete
MafRnahme kann der Geschaftsleitung Orientierung geben, welche Geschaftspartner fiir den Betrieb am
wichtigsten sind. Davon Iasst sich ableiten, wer persdnlich zu informiert ist und bei welchen Stakehol-
dern E-Mails, Briefe oder Telefonate ausreichend sind. Ein Befragter gab den Hinweis, dass er bei sei-
nen Beratungen grundsatzlich der Frage nachgehe, ob sich jemand, den man nicht informiere, negativ
berthrt fuhle. Kunden und Lieferanten, die nicht individuell informiert werden, sollten dennoch Informa-
tionen Uber die Nachfolge vom Unternehmen selber erhalten. Hier bietet sich entweder ein offizielles
Schreiben, ein Newsletter oder ein entsprechender Artikel auf der Unternehmenshomepage an.

Eine zusammenfassende Ubersicht im Sinne einer Verortung der relevanten Anspruchsgruppen sowie
deren Ziele im Ubergabeprozess zeigt Abbildung 2.
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Abbildung 2: Reihenfolge der Kommunikation zu Stakeholdern und deren Ziele
Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassung und Ausblick

Seit mehreren Jahren ist bekannt, dass die Kommunikation ein Erfolgsfaktor fir Unternehmensnachfol-
gen von Familienunternehmen ist (Baumhauer 2011: 12). Mehrere Autoren (u. a. Boyd 2002; Brockhaus
2004; Schlepphorst et al. 2011) weisen jedoch darauf hin, dass es an wissenschaftlichen Erkenntnissen
Uber die Kommunikation zu Stakeholdern fehlt. Mit diesem Beitrag wurden die Erkenntnisse Uber die
Kommunikation im Ubergabeprozess bzw. in der Unternehmensnachfolge erweitert. Auf Grundlage von
qualitativen Interviews mit Unternehmensberatern konnten mehrere Erfolgsfaktoren der Kommunikation
ermittelt und beschrieben sowie ein Leitfaden fiir die Kommunikationsaktivitaten im Ubergabeprozess
erstellt werden. Zusammenfassend sind vor allem um folgende acht Punkte zu tun:

1.  Realisieren der Bedeutung der Kommunikation in der Nachfolge,
2.  Ermitteln des zeitlichen sowie finanziellen Aufwandes flir die Kommunikationsplanung,

3.  Erkennen und Berlicksichtigen der unterschiedlichen Stakeholder und ihrer Interessen am
Ubergabeprozess,

4.  Zusammenfassen interessenshomogener Stakeholdergruppen,
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5.  Festlegen stakeholderspezifischer Kommunikationsziele als Ableitung der Ubergabestra-
tegie unter Beriicksichtigung der Stakeholderinteressen,

6. Bestimmung der Reihenfolge der Kommunikationsaktivitdten zu den Stakeholdern,
7. Wahl geeigneter Kommunikationsinstrumente und -maf3nahmen,

8. Integrierte Kommunikation an allen Kontaktpunkten mit den Stakeholdern.

Durch diesen Beitrag wurden die Nachfolgen von Familienunternehmen, die entweder familienintern
oder an eine familienfremde Person die Fihrung weitergeben, untersucht. Weiterer Forschungsbedarf
besteht darin, nicht familiengefiihrte Unternehmen hinsichtlich der Kommunikationsaktivitaten bei Nach-
folgen zu untersuchen. Eine Langzeitstudie kdnnte zudem feststellen, ob durch eine strategisch ge-
plante Nachfolgekommunikation Unternehmen nach der Ubergabe erfolgreicher sind bzw. ob ohne stra-
tegische Nachfolgekommunikation die Unternehmen geschwacht aus der Ubergabe hervorgehen.

Es bleiben nach Ende dieser Studie somit noch Fragen offen, die durch anschlieRende Studien behan-
delt werden kénnen. Die Verfasser haben die Hoffnung, dass mit diesem Beitrag Anreize und AnknUpf-
punkte fur weitere Studien ermdglicht werden.
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