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Zusammenfassung

Mehr als 40 Prozent der deutschen Familienunternehmen finden keinen Nachfolger oder keine Nachfolgerin in der eigenen
Familie. Eine LOsung ist die externe Geschaftsfiihrungsnachfolge bei fortbestehendem Familieneigentum. Eine solche
Ubergabe ist jedoch kein einmaliger Akt, sondern ein rekursiver Legitimationsprozess. Das daraus abgeleitete MSTM-
Framework (Mechanismen, Struktur, Vertrauen, Mandat) unterscheidet vier Nachfolgepfade und liefert Eigentimern, Beiraten

und Externen eine konkrete Diagnose- und Steuerungslogik.

Die Nachfolge gilt als der kritischste Moment
im Lebenszyklus eines Familienunternehmens. Im
industriellen Mittelstand trifft dieser Wechsel zunehmend
auf eine Lucke: Kinder und Enkel der Eigentimerfamilien
wollen oder kénnen den Betrieb nicht weiterfiihren. Uber
40 Prozent der Familienunternehmen suchen daher eine
Losung jenseits der Familie (Schwartz, 2024); die
externe Geschaftsfiihrung wird damit zum Regelfall der
kommenden Dekade.

In einer Studie haben wir uns die familienexterne
Nachfolge im Hinblick auf Informationsasymmetrien im
Matching und die demografischen Ubergabewellen
angesehen (Schlémer und Kay, 2008; IfM Bonn, 2025).
Zugleich haben wir sie um eine Prozess-
perspektive nach der Ubergabe erweitert, in der
externe Geschéftsfihrungen Legitimitat, Vertrauen und
Mandat aufbauen. Die empirische Basis bestand
aus 42 mittelstdndischen Industrieunternehmen,
102 halbstrukturierten Interviews mit Eigentimern,
Geschaftsfuhrern, Beiraten und Familiengesellschaftern
sowie 8 Fallstudien. Die Auswertung folgt der Gioia-
Methodik; das MSTM-Framework wurde abduktiv aus
Fallmustern entwickelt.

Externe Nachfolge ist ein Prozess, kein
Stichtag

Die haufigste Fehlannahme ist, dass externe Nachfolge
nur mit gutem Vertrag, klarem Start und einer
Ubergabesitzung gelingt. Unsere Falle widerlegen das.
Externe Geschaftsfihrungen bewegen sich Dbei
symbolischen  Wendepunkten wie Belegschafts-
versammlungen, Krisenentscheidungen, Investitions-
freigaben oder der Abwesenheit des Seniors wahrend
einer Sitzung. An jedem Punkt entwickelt sich das
Mandat neu. Wer als Vorganger, Eigentimer, der Beirat
oder die externe Geschaftsfihrung diese Wendepunkte
nicht aktiv gestaltet, verliert seine Legitimitat, auch wenn
die formale Kompetenzordnung besteht. Denn Mandat
und Legitimitat sind eng verbunden, aber nicht identisch:
Legitimitdt ist die Akzeptanz durch die relevanten
Bezugsgruppen, Mandat ist die daraus abgeleitete
Handlungsvollmacht. Sie speist sich, wie Abbildung 1
zeigt, aus dem Zusammenwirken von Mechanismen,
Struktur und Vertrauen und entwickelt sich fluide weiter.

Wie fluide, illustriert ein Mitarbeiter im Fall Beta: "Er war
zwar weg, aber alle haben ihn weiter gefragt.”
(Interview B5)
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Abbildung 1: Das MSTM-Framework der externen Nachfolge. Quelle:
Eigene Darstellung nach Neusser (2026).

Vier Pfade externer Nachfolge

Aus dem Fallvergleich lassen sich vier Konfigurationen
externer Nachfolge identifizieren, die sich hin-
sichtlich der Ausléser, der Governance-Reife und
der Mandatsklarheit unterscheiden (Abbildung 2).

Legacy Stewards (sorgfaltige, mehrjahrige Ubergabe):
Die externe Geschéftsfiihrung wird als Fortflihrung der
Unternehmensgeschichte inszeniert. Mechanismen,
Struktur, Vertrauen und Mandat sind eng aufeinander
abgestimmt. Strategischer Wandel ist méglich, aber nur
inkrementell.

Crisis Intervenors: Die externe Nachfolge ist eine
Reaktion auf eine Krise (z. B. Bankendruck, Liquiditats-
engpass, Erschdpfung der Eigentimer). Onboarding-
und Legitimationsroutinen fehlen, der Vorganger bleibt
informell prasent. Das Mandat bleibt umstritten, die
Verweildauer der Externen ist kurz.

Strategic Revitalisers: Die Familie holt bewusst
Externe fur Digitalisierung, Internationalisierung oder die
Exit-Vorbereitung. Mechanismen sind formalisiert
(Auswahlprozess mit Beratern, Strategieworkshops,
Beirat). Das Mandat ist klar, aber an messbare
Innovationsziele gebunden. Wandel ist die Erwartung,
nicht die Ausnahme.
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Hybrid Navigators: Die haufigste und zugleich
anspruchsvollste Konfiguration. Externe Geschafts-
fihrungen balancieren Modernisierung und Tradition,
haufig zwischen mehreren Familienstdmmen.
Mechanismen werden situativ angewendet, das Mandat
ist fluide. Erfolg hangt Uberdurchschnittlich von
symbolischer Arbeit und Stakeholder-Management ab.

Governance-Reife
hoch

Strategic Revitalisers Legacy Stewards

Mehrjihrig vorbereitete Ubergabe,
professionalisierter Beirat, klare Rollen.
Mechanismen, Struktur, Vertrauen und
Mandat sind eng aufeinander
abgestimmt.

Hohe Governance-Reife, formalisierte
Auswahl, klarer Auftrag zur Erneuerung.
Mandat an Innovationsziele gebunden
und damit konditional.

gering hoch
Crisis Intervenors Hybrid Navigators
Reaktive Berufung unter Druck. Klare familidre Riickendeckung, aber
Onboarding- und Legitimationsroutinen situativ angewandte Governance, oft
fehlen, der Vorganger bleibt informell mehrere Familienstdmme. Erfolg hdngt
prasent. Mandat umstritten, kurze von symbolischer Arbeit und Stakeholder-

Verweildauer. Management ab.
gering

Mandatsklarheit

Abbildung 2: Die 4 Nachfolgecluster im Raum der Governance-Reife
und der Mandatsklarheit. Quelle: Eigene Darstellung.

Quer zu diesen vier Pfaden zeigen sich 16
wiederkehrende  Akteurs-Archetypen, jeweils vier
je Rolle (Vorganger, externe Geschaftsfihrung,
Familiengesellschafter, Berater). |Ihr Zusammenspiel
modifiziert die formale Governance: Ein im Hintergrund
prasenter "Ghost"-Vorganger kann selbst einen Legacy-
Steward-Pfad in einen Crisis-Intervenor-Pfad kippen —
umgekehrt kann ein ,Symbolic Endorser® im Beirat bei
einer krisenhaften Ubergabe zusatzliches Mandat
verleihen.

Bund und Lander sollten die Unterstitzung beim
Ubergabeprozess erweitern. Bisher finanzieren die KfW
und die Burgschaftsbanken nur den Kaufpreis und das
Anlaufkapital, nicht jedoch die ersten 12 bis 24 Monate,
in denen eine externe Geschaftsfihrung hilfreich ist.
Ein gezieltes Onboarding- und Mentoring-Programm,
kofinanziert von Kammern und Verbanden, wirde diese
Phase abdecken.

Zweitens braucht es Anreize fiir professionelle externe
Beratung. Beirate sind in Fallstudien der effektivste
Hebel fiir eine erfolgreiche externe Nachfolge, da sie
Netzwerk, unabhangige Perspektiven und Konfliktkanale
bieten. Da formalisierte Beirate im KMU-Alltag selten
sind, sollten auch niederschwellige Formate wie
Advisory Boards, Interimsmandate oder Peer-Boards
geférdert werden. Der Fordervorteil sollte an die
tatsachliche Externalitat der Beratung und nicht an die
Rechtsform gebunden sein.

Die Matching-Infrastruktur fir die familienexterne
Geschaftsfihrungsnachfolge muss gestarkt werden.
Plattformen wie nexxt-change decken nur Verkaufs-
falle ab, nicht jedoch externe Nachfolgefalle
bei Familienunternehmen. Bund, Lander und

Informationen rund ums Unternehmertum
praxisnah, wissenschaftlich fundiert.

Kammern sollten ein  bundesweites, qualitats-
gesichertes  Vermittlungs- und Coachingangebot
aufbauen, das gezielt Frauen, Quereinsteigende sowie
erfahrene Managerinnen und Manager anspricht.

Viertens braucht es eine bessere Datenbasis,
inklusive einer ex-ante-Schatzung der jahrlichen
externen GeschéaftsfiUhrungsnachfolgen bei Familien-
unternehmen und eines ex-post-Registers der
tatsachlichen Falle. Nur so ist eine evidenz-basierte,
zielgerichtete Politik mdglich.
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