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NACHFOLGE-EXPERTE
DR. MARCEL MEGERLE

Dr. Marcel Megerle begleitet seit vielen Jahren unternehmeri-
sche Familien bei Nachfolge- und Transformationsprozessen.
Im Interview spricht der Geschéftsfiihrer des Beratungsunter-
nehmens FUTUN: FamilienUnternehmerTUN Gber die Bekamp-
fung von ,Monstern unterm Teppich®, selbstbewusste Next

Gens und Fairness in der Vermégensnachfolge.
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In Ihrem Buch ,,Familienstrategie erleben und gestal-
ten“ verwenden Sie das Bild eines Teppichs, den es
aus dem Raum zu tragen gilt. Was ist unter diesem
Teppich verborgen?
In meiner Beratungspraxis beobachte ich, dass Fa-
milienunternehmer haufig Kiinstler der Tabuisierung
sind. Sie haben ihre Unternehmen tiber Jahrzehnte
erfolgreich aufgebaut, sich kaum geschont und vie-
les dem unternehmerischen Erfolg, bzw. der damit
verbundenen Verantwortung, untergeordnet. lhre
Fokussierung auf das Unternehmen kann Konflikte
innerhalb der Familie auslésen, die nicht bespro-

chen, sondern unter den Teppich gekehrt werden.

Welche Konsequenzen hat das?
Einerseits leiden die familidren Beziehungen, Ehen
konnen zu Bruch gehen. Andererseits stellt sich
ein Gewohnungseffekt ein. Man empfindet es bei-
spielsweise als normal, dass mit dem Onkel oder
der Tante nicht mehr gesprochen wird. Frither oder
spater kommen diese ,Monster unterm Teppich®
jedoch wieder ans Licht, beispielsweise im Rah-
men einer Krisensituation oder einer notwendigen
Transformation des Unternehmens oder des Ver-

mogens. Dann brechen alte Konflikte auf, die den

familidren Frieden geféhrden. Werden die Konflik-
te hingegen besprechbar, verlieren sie meist ihren
Schrecken. Je friihzeitiger und proaktiver dies ge-
schieht, desto mehr stéarkt dies die Unternehmer-

familie im Zusammensein und -tun.

Ist die Next Gen offener fiir den Ansatz, externe Be-

gleitung hinzuzuziehen?
Friher war es eher die Sen Gen, die Beratung
dazugeholt hat, meist nach einem gescheiterten
Ubergabeversuch. Das waren echte Krisenfalle.
Vor einigen Jahren hat sich das Bild aber gewan-
delt. Heute geht die Next Gen auf ihre Eltern zu
und sagt: ,Wenn ich mir iberhaupt Gedanken dazu
machen soll, ins Familienunternehmen einzustei-
gen, missen wir erst mal unsere Zusammenarbeit
aushandeln. Ansonsten bietet mir der Arbeitsmarkt
Chancen, die vielleicht noch attraktiver sind."

Konflikte zwischen den G ionen 1 hédu-

fig durch die Verschrankung familidrer und unterneh-
mensbezogener Themen. Wie sorgen Sie als Berater
fiir Ordnung?

Ausgangspunkt ist immer eine tiefgreifende Ana-

lyse. Wir fungieren wie ein Schwamm, fiihren mit

den Familienmitgliedern mehrsttindige Interviews,
setzen uns im Begleiterteam ausfuhrlich mit den
Antworten auseinander und bereiten die Inhalte
systematisch auf. Kennen Sie das Memory ,Die
Kunst aufzurdumen*? Ein Paar besteht hier immer
aus einem unaufgeraumten und einem aufgeraum-
ten Motiv. Denken Sie an einen Teller gut durch-
gertihrter Spaghetti, daneben alle Zutaten getrennt
voneinander: die Spaghetti der Lange nach sortiert
neben einem runden Klecks TomatensoBe und
einer Portion Parmesan. Sehr bildlich und verein-
facht gesprochen gehen wir genauso vor: Wir ent-
wirren die Themen und clustern sie neu. So er-
moglichen wir allen eine neue Perspektive auf den

Status quo.

Sie grenzen also die Bereiche Familie und Unterneh-

men voneinander ab. Warum ist das wichtig?

Erst wenn wir eine positive Abgrenzung schaffen,
lassen sich Ressourcen und Potenziale neu zusam-
menstellen. Dadurch entsteht eine neue Ordnung,
die in der Praxis zum Wohle des Ganzen funktio-
niert. Ubrigens sollte auch das Vermégen geson-
dert und intensiv betrachtet werden, denn an die-

sem Thema konnen sich viele Konflikte entziinden.
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Weil immer jemand dabei ist, der sich zu kurz ge-

kommen fiihlt?
Ich denke, dass eine gerechte Vermdgensnachfol-
ge in praktischer Hinsicht kaum erreichbar ist. Ich
denke aber, dass es fair zugehen kann. Nehmen
wir an, es gibt ein Ferienhaus auf Sylt und eines
am Gardasee. Das eine ist zwei Millionen Euro
wert, das andere nur eine. Es ist zwar nicht unmit-
telbar gerecht, die Immobilien auf ein Geschwister-
paar zu verteilen, aber dennoch fair, wenn der eine
die Nordsee und der andere Norditalien bevorzugt.
Dies setzt jedoch einen kommunikativen interge-
nerationalen Prozess voraus, der alle Beteiligten in
der daftir notwendigen Offenheit zusammenbringt.
So kénnen Losungen entstehen, die sich an Be-
durfnissen und Kompetenzen orientieren und von
allen gemeinsam getragen werden.

itige: andnis ist zweifell

verniinftig.
Stehen der Vernunft nicht oft iiberschaumende Emo-
tionen im Weg?
Emotionalitat kann und soll ihren Platz im Prozess
haben. Allerdings brauchen wir im Sinne der Pro-

fessionalisierung eine saubere Sortierung. Auf der

Seite des Unternehmens kann man sich an Erfah-
rungswerten orientieren: Was funktioniert im Markt
und was funktioniert nicht? Im System des Ver-
mogens gibt es Spielregeln, die ein Family Office
gut kalkulieren kann: Chancen, Risiken, Renditen.
Unternehmen und Vermogen sind also eher ratio-
nale Systeme. Das System der Familie hingegen
ist komplett emotional, und ich glaube, dass diese
Wahrhaftigkeit der Emotionalitat auch zugelassen
werden muss. Aber sie darf nicht tberhandneh-

men und sich in die anderen Systeme ausbreiten.

Haben Sie eine Empfehlung fiir Next Gens, die sich

auf die Nachfolge vorbereiten wollen?
Ein erfolgreicher Nachfolgeprozess setzt innere
Arbeit voraus, eine ernsthafte Auseinandersetzung
mit den ureigensten Anliegen. Die Sen Gen schatzt
es, wenn die Next Gen weiB, was sie will. Nach-
folgende sollten sich demnach so frith wie méglich
mit den eigenen Zielen und Kompetenzen ausei-
nandersetzen. Gute Vorbereitung erleichtert den
strukturierten, von Beraterteams begleiteten Pro-
zess — und steigert die Erfolgschancen einer Nach-

folge erheblich.

Dr. Marcel Me-
gerle — selbst aus
einer  unterneh-
merischen Familie
stammend - st
spezialisiert  auf
die  Erarbeitung
von Familienstrategien und Nachfolgelésungen.
Er hat den europaweit ersten Universitatsstu-
diengang fur Familienunternehmer*innen entwi-
ckelt, ist Griindungsmitglied des Friedrichshafe-
ner Instituts fr Familienunternehmen und lehrt
an verschiedenen Universitaten. Im Rahmen der
Nachfolgeldsungen (Fiihrung und Eigentum) ar-
beitet FUTUN eng mit Kontora Family Office

zZusammen.

Das vollstandige Gesprach mit
Marcel Megerle kénnt ihr hier

bei Kontora Insights lesen!
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