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Zu den Autoren:

Dieses Buch ist das Ergebnis der Zusammenarbeit von vier Autoren, die unter-
schiedlicher kaum sein kénnten — und genau darin liegt die Stirke dieses Werkes.
Unsere Mitwirkenden bringen vielseitige Perspektiven und einzigartige Erfahrungen
ein, die das Thema der Unternehmensnachfolge aus verschiedenen Blickwinkeln be-
leuchten. Carsten und Dr. John Kettler betrachten das Thema aus der beraterischen
Perspektive. Thre Erfahrung im Mittelstand ermdglicht es ihnen, tief in die struktu-
rellen und strategischen Fragen einzutauchen, die diesen Prozess prigen. Sie bieten
wertvolle Einblicke in die Dynamiken, die sowohl fiir Nachfolger als auch fiir die bis-
herigen Unternehmenslenker entscheidend sind. Marc und Julia Brucherseifer hin-
gegen erleben den Prozess der Nachfolge hautnah und aus erster Hand. Seit Januar
2023 befinden sie sich in der Eingliederungsphase der nachfolgenden Generation im
Familienunternehmen. Ihr Erfahrungsbericht gewihrt einen ehrlichen und authen-
tischen Einblick in die Herausforderungen, die mit der Ubernahme einhergehen —
von der Ubernahme der Verantwortung bis hin zur Weiterentwicklung bestehender
Strukturen. Obwohl ihre Hintergriinde und Antreiber verschieden sind, verfolgen sie
alle dasselbe Ziel: den Mittelstand zu stirken, indem der Fokus auf eine gelungene
Unternehmensnachfolge gelegt wird. Gemeinsam méchten sie die Leser ermutigen,
nicht nur auf die nichste Welle der Verinderung zu warten, sondern aktiv vor der
Welle zu schwimmen und die Chancen der Nachfolge erfolgreich zu nutzen.
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Vorwort
Christoph Ahlhaus

Vorsitzender der Bundesgeschéfisfiibrung des
BVMW e. 1., Prisident des Enropdischen
Mittelstandsverbands European Entreprenenrs
(CEA-PME)

In der Bundesrepublik Deutschland ist die soziale Marktwirtschaft
tber Jahrzehnte hinweg Garant fiir Wirtschaftswachstum, Arbeits-
plitze, Wohlstand und den sozialen Frieden. Ein wesentlicher Faktor
fiir den Erfolg dieses gesellschafts- und wirtschaftspolitischen Leit-
bildes ist ohne Zweifel die Generationennachfolge im Mittelstand.
Seine Zukunft ist in Anbetracht einer Abfolge von Krisen und fal-
schen politischen Weichenstellungen in grofler Gefahr.

Um dem Riickgrat der Wirtschaft, den Inhabern von rund 3,5
Millionen kleinen und mittleren Unternehmen, Perspektiven fur In-
vestitionen und Wertschépfung am Standort Deutschland zu er6ft-
nen, braucht es einen drastischen Abbau von Blirokratie sowie Kurs-
wechsel in der Wirtschafts-, Finanz-, Sozial- und Arbeitsmarktpolitik.
Zielvorgabe sind fiir uns weniger Belastungen fir Leistungserbringer
und mehr Higenverantwortung fiir Bezieher staatlicher Leistungen.
Gelingt die Wende zu mehr Leistungseffektivitit und Kosteneffizi-
enz, steigt die Attraktivitit der Ubernahme unternehmerischer Ver-
antwortung und die Antwort auf die Nachfolgefrage fillt wieder hiu-
figer im Sinne der Unternehmensfortfithrung aus.

Nur wenn die Balance stimmt zwischen denjenigen, die die Ein-
heit von Eigentum, Leitung, Haftung und Risiko in sich vereinigen,



und denjenigen, die auf die Unterstlitzung der Solidargemeinschaft
angewiesen sind, ldsst sich die Leistungsfihigkeit des Sozialstaates
dauerhaft sichern. Die erfolgreiche Einbindung der nichsten Gene-
rationen mittelstindischer Unternehmerinnen und Unternehmer ist
hierfiir von grundlegender Bedeutung, Hierzu leistet das vorliegende
Buch einen wichtigen Beitrag.
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Einleitung
Vor der Welle: Erfolgreich durch den
Wandel des deutschen Mittelstands

Liebe Leserinnen und Leser,

in einer Zeit, in der sich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ra-
sant verdndern, ist es von entscheidender Bedeutung, sich als Unter-
nehmer und Unternehmensnachfolger frihzeitig auf die kommen-
den Herausforderungen vorzubereiten. Dieses Buch bietet Thnen
wertvolle Einblicke und praktische Ratschlige, wie Sie erfolgreich
durch diese Zeiten navigieren kbnnen. Wir laden Sie ein, sich mit uns
auf eine Reise zu begeben, die tief in die Welt des deutschen Mittel-
stands eintaucht und zeigt, wie Sie Ihr Unternehmen vor der Welle
positionieren konnen', um Threr nachfolgenden Generation zu et-
méglichen, auch zukinftig sehr erfolgreich zu agieren.

Der deutsche Mittelstand, oft als Riickgrat der deutschen Wirtschaft
bezeichnet, steht vor vielfiltigen Herausforderungen. Die demografi-
sche Entwicklung, Fachkriftemangel, die Digitalisierung mitsamt
Kinstlicher Intelligenz, der Klimawandel und globale Marktverinde-
rungen erfordern neue Denk- und Handlungsweisen. In diesem Buch
haben wir eine Reihe von Daten und Fakten zusammengetragen, um
Ihnen ein aktuelles Bild der Ist-Situation zu liefern. Sie erfahren, wie

1 »Vor der Welle zu schwimmen« bedeutet, proaktiv und innovativ zu agieren, an-
statt nur reaktiv auf Marktverinderungen und Trends zu reagieren; Unterneh-
men, die diesen Ansatz verfolgen, setzen oft neue Trends und haben den Mut,

neue Wege zu gehen, bevor sie zum Standard werden.



es momentan um mittelstindische Unternehmen in Deutschland be-
stellt ist und welche Trends und Entwicklungen sie prigen.

Eine zentrale Geschichte, die sich durch das Buch zieht, ist die
von Herrn Wagner und seiner Familie. Herr Wagner steht vor der
Entscheidung, sein Unternehmen an seine Kinder zu tbergeben.
Diese Geschichte, die auf realen Begebenheiten basiert, illustriert die
Herausforderungen und Uberlegungen, die mit der Unternehmens-
nachfolge einhergehen. Die Erzdhlung wird durch reale Figuren er-
ginzt, wie die der Autoren Marc und Julia Brucherseifer sowie Dr.
John Kettler und Carsten Kettler, die ihre praktischen Erfahrungen
einflieBen lassen und wertvolle Einsichten vermitteln.

Zusitzlich zu der erzihlten Geschichte und den praktischen
Ratschligen enthilt jedes Kapitel Interviews mit fihrenden Wirt-
schaftswissenschaftlern, Zukunftsforschern und erfahrenen Person-
lichkeiten aus deutschen Unternehmen. Die Aussagen dieser Ent-
scheiderinnen und Entscheider bieten tiefe Einblicke in die aktuellen
Herausforderungen und die erfolgreichen Strategien.

Warum von uns?

Vier unterschiedliche Perspektiven und Dringlichkeiten bewegten
uns, dieses Buch zu schreiben. Marc Brucherseifer, als deutscher Un-
ternehmer und Griinder mit Konzernerfahrung, verfiigt tiber einen
weitreichenden Auflenblick und teilt seine Erfahrungen im Prozess
der Unternehmensiibergabe. Dr. John Kettler ist Wissenschaftler,
Griinder und Unternehmensberater mit Fokus auf Innovationen in
Zeiten von New Work und Kunstlicher Intelligenz. Carsten Kettler,
Unternehmensberater mit dem Schwerpunkt Leadership durch
Kommunikationskompetenz, hat in seinem Berufsleben mehrfach
groBe und schnelle Verdnderungsprozesse durchlaufen und verfigt
tber vier Jahrzehnte Erfahrung, Julia Brucherseifer vertritt die jiin-
gere Generation, die gerade den Schritt in das Familienunternehmen
gegangen ist und als Griinderin mit strukturiertem und nachhaltigem
Blick all denen Mut macht, die gerade vor dhnlichen Herausforderun-
gen stehen.

10 Einleitung



Unser Ziel ist es, Sie als Unternehmerin bezichungsweise Unter-
nehmer vor die Welle zu bringen, sodass Sie nicht nur auf Verinde-
rungen reagieren, sondern sie aktiv gestalten kénnen. Dieses Buch
soll Ihnen dabei helfen, die richtigen Entscheidungen zu treffen, Ihre
Strategien anzupassen und zuversichtlich in die Zukunft zu blicken.

Wir winschen Thnen viel Freude und Inspiration beim Lesen die-
ses Buches. Nutzen Sie die wertvollen Erkenntnisse und praktischen
Tipps, um Ihr Unternehmen erfolgreich in die nichste Generation
zu fithren.

Herzlichst,
Dr. John Kettler, Carsten Kettler, Marc und Julia Brucherseifer

Warum von uns? 11






Prolog

Eines Mittags sitzen drei Herren — ein Unternehmer und Griinder
sowie zwei Unternehmensberater — beim Mittagstisch zusammen und
kommen in ein Gesprich. Die beiden Berater haben erst kiirzlich Bii-
rordume im Firmengebiude des Unternehmers angemietet. Der Ge-
dankenaustausch gewinnt an Tempo. Er wird enthusiastisch und, ob-
wohl sie sich noch nicht sehr lange kennen, entsteht aufgrund innerer
Synergien, die ans Tageslicht dringen, in Windeseile ein gedankliches
Netz an tragfihigen Ideen, wie die mittelstindische Unternehmens-
kultur in Deutschland, die immer mehr ins Wanken zu geraten droht,
im Feld von New Work und New Life eine neue Zukunft gewinnen
kann.

Der nichste Schritt, diese Zukunftsbilder weitreichend in die
unternechmerische Welt zu tragen, erfordert die Hilfestellung einer
schriftstellerischen Hand, und da erinnert sich der Unternehmer, dass
seine jungste Tochter eine Autorin kennt, die daflir perfekt infrage
kommt. Kurz darauf sitzt jene Tochter mit am Tisch und schnell wird
klar, dass sie nicht nur den Kontakt vermitteln wird, sondern, als Ver-
treterin der jungen Generation, mit an Bord kommt und die Inhalte
weiter befeuern wird.

Die Inhalte, die in weiteren Gespriachen Kraft und Form gewin-
nen, bringen die vier Autoren mit der Unterstiitzung jener bereits
genannten schriftstellerischen Hand zu Papier. Zum Leben erweckt
wird die Familie des mittelstindischen Unternehmers Stefan Wagner,
deren Suche nach Antworten auf Fragen zu einer gelingenden Unter-
nehmensnachfolge den Autoren als Leinwand fiir ihre Ideen dient.

Die unter realen Namen in der Geschichte agierenden Autoren die-
ses Buchs haben mehrfach und vielgestaltig die gestellten Fragen ge-
hért und haben die dargestellten Prozesse etliche Male durchgefiihrt.
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Die disruptierte Gesellschaft

»ln jedermann ist etwas Kosthares, das in keinem anderen ist.«
Martin Buber






Die aktuelle 1.age von Familienunternebhmen
in Deuntschland

Familienunternehmen sind das Riickgrat der deutschen Wirtschatft.
Sie machen etwa 90 Prozent aller Unternehmen aus und stellen fast
60 Prozent der Arbeitsplitze.” Diese Unternehmen sind bekannt fir
ihre langfristige Orientierung und ihren verantwortungsbewussten
Umgang mit Mitarbeitern und der Gesellschaft. Dennoch stehen sie
vor erheblichen Herausforderungen, die es zu meistern gilt, um auch
in Zukuntt erfolgreich zu bleiben.

Ein zentrales Thema, das viele Familienunternehmen aktuell be-
schiftigt, ist der Generationenwechsel. Bis zu 70 Prozent der fami-
lieninternen Unternehmensnachfolgen scheitern, oft als Folge der In-
haberabhingigkeit und patriarchalischen Strukturen. Der Mangel an
geeigneten Nachfolgekandidaten verschirft dieses Problem zusitz-
lich. Rund 190.000 mittelstindische Unternehmen planen bis Ende
2026, ohne eine geregelte Nachfolge aus dem Markt auszutreten
(Stand 2024).” Diese Situation birgt Risiken, aber auch Chancen fiir
diejenigen, die sich gut vorbereiten.

Die Herausforderungen des Generationenwechsels sind vielfiltig.
Hiufig treten Konflikte im Gesellschafterkreis auf, insbesondere
wenn das unternehmerische Schicksal untrennbar mit dem familia-
ren verbunden ist. Studien zeigen, dass nur etwa zwo6lf Prozent der

2 Vgl Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (2023), Definitionen und Werte
von Familienunternechmen, https://www.ifm-bonn.org/definitionen/familien-
unternehmen-definition; besucht am 25.10.2024.

3 Vgl. Schwartz, M. (2022), Nachfolge-Monitoring Mittelstand 2022, KfW Re-

search Fokus Volkswirtschaft.
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Familienunternehmen die Weitergabe bis in die dritte Generation und
nur etwa ein Prozent bis in die flinfte Generation schaffen. Diese
Zahlen verdeutlichen die Dringlichkeit, geeignete Nachfolgestrate-
gien zu entwickeln.*

Gleichzeitig erleben Familienunternehmen einen rasanten Wan-
del durch die Digitalisierung. Traditionelle Geschiftsmodelle und
Arbeitsweisen missen an neue Technologien und Marktanforderun-
gen angepasst werden. Agile Arbeitsmethoden, flexible Arbeitszeit-
modelle und lebenslanges Lernen sind nur einige der Konzepte, die
zunehmend an Bedeutung gewinnen. Dieser Kulturwandel erfordert
Mut und Innovationsbereitschaft, um den Anforderungen der mo-
dernen Arbeitswelt gerecht zu werden. Laut einer aktuellen Studie
von Deloitte® bemingeln viele Fihrungskrifte im Mittelstand eine
nachlassende Innovationsfihigkeit, was in Zeiten von Rezession, In-
flation und Energickrisen besonders problematisch ist.

Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die gemeinsamen Werte, die Fa-
milienunternehmen auszeichnen. Diese Werte und Ziele geben den
Unternehmen eine klare Richtung und Identitit, die sie von anderen
Unternehmensformen unterscheiden. Langfristige Ziele, wie die Wei-
tergabe des Unternehmens an die nichste Generation und die Wah-
rung der Familientraditionen, stehen dabei oft im Vordergrund. Eine
reprasentative Umfrage des Instituts fiir Demoskopie Allensbach®
zeigt, dass Familienunternehmen in der Bevdlkerung ein hohes An-
sehen genielen, insbesondere wegen ihrer langfristigen Orientierung
und ihrer Rolle als verlissliche Arbeitgeber.

Das Vertrauen, das Familienunternehmen entgegengebracht wird, ist
ein wertvolles Gut. Studien zeigen jedoch, dass dieses Vertrauen nicht

Vgl. Deloitte (2019), Global Family Business Survey 2019.

5 Vgl Deloitte (2023), Nachhaltigkeit und Verbraucherverhalten: Stimmungen,
Trends, Potenziale.

6 Vgl. Allensbach Institut fiir Demoskopie (2019), Familienunternehmen stehen in

einem besonders guten Ruf.
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selbstverstindlich ist.” Rund die Hilfte der Familienunternehmen im
deutschsprachigen Raum fiirchtet eine Vertrauenskrise, insbesondere
in Bezug auf die Kundenzufriedenheit und die Bindung von Fach-
kriften. Gleichzeitig vernachlissigen viele Unternehmen wichtige
Zukunftsthemen wie Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung, ob-
wohl diese bei jungen Konsumenten und Mitarbeitern signifikant an
Bedeutung gewinnen.

Die Deloitte-Studie 2023° zeigt, dass Nachhaltigkeit trotz wirt-
schaftlicher Herausforderungen weiterhin ein zentrales Thema fir
Konsumenten ist. Besonders jingere Konsumenten, wie die Genera-
tion Z und Millennials, legen grof3en Wert auf nachhaltige Produkte.
Sie sind jedoch oft aufgrund der hohen Preise und der wirtschaftli-
chen Unsicherheit weniger bereit, einen Preisaufschlag zu akzeptieren.

Ein herausragendes Beispiel fir ein Unternehmen, das Nach-
haltigkeit und soziale Verantwortung erfolgreich in seine Geschifts-
strategie integriert hat, ist Patagonia. Dieses Outdoor-Bekleidungs-
unternchmen ist bekannt fiir sein starkes Engagement in Sachen
Umweltschutz. Patagonia spendet regelmiBig einen Teil seines Ge-
winns fir Umweltinitiativen und setzt sich aktiv fiir nachhaltige Pro-
duktionsmethoden ein. Durch dieses Engagement hat sich Patagonia
eine treue Anhidngerschaft aufgebaut, die das Unternehmen nicht nur
wegen seiner Produkte, sondern auch wegen seiner Werte schitzt.

Familienunternehmen sind fur ihre Innovationskraft und langfristi-
ge Planung bekannt, doch auch sie stehen vor der Herausforderung,
kurzfristige Prioritdten mit langfristigen Zielen in Einklang zu brin-
gen. Eine weitere Studie von Deloitte’ zeigt, dass nur 41 Prozent der
befragten Familienunternehmen Vertrauen in ihre Nachfolgepline
haben, obwohl 68 Prozent die Kontrolle innerhalb der Familie be-
halten wollen. Diese Diskrepanz zwischen langfristigen Zielen und

7 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2023), Family Business Survey 2023.

8 Vgl Deloitte (2023), Nachhaltigkeit und Verbraucherverhalten: Stimmungen,
Trends, Potenziale.

9 Vgl. Deloitte (2019), Global Family Business Survey 2019.
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kurzfristigen Handlungen kann die Bewahrung der Familientradition
und -werte gefihrden.

Dieses Kapitel beleuchtet die aktuelle Lage von Familienunternehmen
in Deutschland und zeigt, welche Herausforderungen und Chancen
sich im Kontext des Generationenwechsels und der Digitalisierung
ergeben. Es bietet Einblicke in die einzigartigen Werte und Struktu-
ren dieser Unternehmen und liefert praktische Empfehlungen, wie
sie erfolgreich in die Zukunft gefithrt werden kénnen. Erfahren Sie,
warum es gerade jetzt so wichtig ist, sich mit diesen Themen ausein-
anderzusetzen, und lassen Sie sich von den Geschichten und Erfah-
rungen inspirieren, die in diesem Kapitel geteilt werden.

20 Die disruptierte Gesellschaft



Kapitel 1
Die disruptierte Gesellschaft

Auf einer Straf3e in Berlin Mitte. Dr. John Kettler steht an der Ampel
und sieht die Leute, die an ihm vorbeilaufen oder die Strale Uber-
queren, obwohl die Fu3gingerampel Rot zeigt. Das Bild, das sich ihm
darbietet, befremdet ithn — nicht zum ersten Mal. Menschen laufen
aneinander vorbei, ohne sich gegenseitig wahrzunehmen. Thre Képfe
sind nach vorne geneigt, in der Hand halten sie ihr Smartphone und
ihr Blick richtet sich wie ein Tunnel auf das Display, in eine andere
Welt, an einen anderen Ort. Chatverlidufe werden gecheckt, Social-
Media-Kanile gescrollt — sie versuchen, eine Verbindung zu halten —
oder sie folgen dem Routenplaner, um an ihr Ziel zu gelangen. In die-
sem Augenblick klingelt sein Handy und so ist im nichsten Moment
auch seine Aufmerksamkeit an seinen Gesprichspartner gebunden,
einem fir die Vorbeilaufenden unsichtbaren Gegeniiber.

»Kann ich Sie gleich zuriickrufen, wenn ich im Hotel binr«, fragt
er und kurz darauf »... in Ordnung, ich melde mich.«

Mittlerweile ist die Ampel auf Grin gesprungen und John be-
merkt eine junge Frau, die ebenfalls gerade ein Gesprich beendet hat
und ihn ansieht.

»Finden Sie nicht auch, dass man manchmal sein Handy einfach
zu Hause lassen sollte? Ich habe vor Kurzem, wenn auch zunichst
unfreiwillig, digitale Enthaltsamkeit betrieben. Und ich muss sagen,
das hat mir gutgetan.«

Sie gehen beide los, um die Straf3e zu iberqueren.

»Okay, was war der Anlass, warum Sie auf Ihr Handy verzichten
musstenr«

21



»Das kann ich Thnen gerne erzdhlen. Ich gehe durch den Park,
auch wenn der Weg linger ist, aber ich nutze die Zeit jedes Mal fiir
einen Spaziergang. Falls Thr Weg der gleiche ist ...7«

»Hs ist zwar ein kleiner Umweg, aber das interessiert mich jetzt
schon.«

Als sie im Park angekommen sind, verblasst der Lirm der Stadt,
dafiir 6ffnet sich der Blick auf das frische Griin der Biume. Die
Frau lacht, als sie anfingt zu erzdhlen: »Ich habe am Wochenende ein
Meditationsseminar besucht. Als die Einweisung in eine neue Technik
dran war, hat uns die Kursbetreuerin gebeten, unsere Handys in einen
Korb zu legen, bevor wir den Kursraum betreten. Nicht alle gaben es
ohne Widerstand ab. Auch ich z6gerte kurz, bevor ich es ausschaltete.
Die Kursbetreuerin erklirte uns, wie wichtig es ist, Zeit fiir sich zu
finden, um zur Ruhe zu kommen. Und es ist doch tatsichlich so, dass
immer im unpassendsten Moment ein Handy klingelt, weil jemand
vergessen hat, es auszuschalten.«

John nickt und sagt: »Da haben Sie véllig rechtl«

»Das ging dann am nidchsten Tag genauso weiter und am
folgenden Wochenende legten die Teilnehmenden gleich zu Beginn
ganz freiwillig ihr Handy in den Korb. Der Bann war gebrochen. Und
chrlich gesagt, vergesse ich seitdem manchmal, mein Handy mitzu-
nehmen, wenn ich einen Raum verlasse.«

Vom Narzissmus zur Gemeinschaft

»Ja, somit war es eine gute Erfahrung. Natitlich wollen wir heute
nicht mehr auf unser Smartphone verzichten. Wir haben jegliche
Daten auf unseren mobilen Endgeriten beziechungsweise wir rufen
sie Uber die Cloud damit ab. Wir haben das Geftihl oder leben in
der Notwendigkeit, im Notfall rund um die Uhr erreichbar sein zu
missen. Wir erledigen Bankgeschifte, verwenden Wallets, beantwor-
ten E-Mails und Nachrichten per WhatsApp, speichern unsere Fotos,
folgen unserem Erndhrungsberater, folgen unseren Gesundheitsda-
ten in Echtzeit, die uns sofort bei Abweichungen vom Plan warnen,
rufen Tickets fiir Events und 6ffentliche Verkehrsmittel ab ... das
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ist allumfassend. Problematisch daran ist, dass wir durch die perma-
nente Nutzung des Internets und unseren virtuellen Aufenthalt in
den sozialen Medien in einen Tunnelblick geraten, in eine Welt, in der
Algorithmen uns zeigen, was wir sehen wollen und was unser eigenes
Denken bestitigt. Das fiihrt zu einer Einengung des Blicks und der
Perspektiven. Ich denke, dass deswegen auch die Akzeptanz anderer
Meinungen abnimmt, wie wir es vermehrt erleben. Nicht mehr die
Gemeinschaft hat das Sagen, sondern das Ego steht an erster Stelle.
Viele sprechen davon, dass wir eine narzisstische Gesellschaft sind.
Ich denke, Narzissmus bezichungsweise die Selbstverliebtheit ist per
se nicht schlecht, es ist schon wichtig, dass jeder auf sich achtet, aber
es kommt darauf an, wie ausgeprigt die Selbstbetrachtung ist. Zu
einem Problem wird Narzissmus, wenn in der offentlichen Diskus-
sion Meinungen aneinanderstof3en und von einzelnen Gruppen nicht
mehr akzeptiert werden. Das fithrt zum Konflikt .. .«

»... und durch die Medien, die da drauf springen, wird die Ag-
gressivitit noch weiter geschiirt. Viele Gruppierungen werden immer
radikaler. Mal abgesehen von den Algorithmen, die uns stindig in
unserem Weltbild bestitigen, woher kommt das wohl?«

»Haben Sie Kinderr«, fragt Dr. John Kettler.

»Nein, bis jetzt noch nicht. Das hat noch Zeit. Ich studiere gerade.«

»lch habe drei Kinder und kann beobachten, was psychologische
Studien belegen. Eines meiner Kinder ist gerade in der Trotzphase,
weshalb ich mich kiirzlich damit beschiftigt habe. Als Kind, bis zum
Alter von drei Jahren, sind sie das Zentrum der Welt, das Zentrum ih-
rer Welt; sie nehmen sich als ein Teil von allem war, nicht als Individu-
um. Sie befinden sich in einem ozeanischen Getithl und sind verbun-
den mit der Mutter. Sie leben sozusagen in einem Idealzustand. Im
Alter von drei bis vier Jahren beginnt das Kind, sich als Individuum
wahrzunehmen. Das Kind merkt, dass es nicht mehr Teil von allem
ist. Das spiegelt sich in der Trotzphase wider. Das Kind erkennt dies
aber nicht mit seinem Verstand, sondern sieht die Welt nun durch sei-
ne verinderte Wahrnehmung. Durch den immer stirker werdenden
Verstand verliert es Verbindung zum ozeanischen Gefiihl. Dann geht
es in den Kindergarten und in die Schule, wo es viele Informationen

Vom Narzissmus zur Gemeinschaft 23



erhilt. Im Unterbewusstsein lduft jedoch die Suche nach der Verbin-
dung zu diesem Gefiihl, dem Ich-Ideal immer weiter.«

Die Suche nach dem heiligen Gral

»]a, ich denke, das ist ein Grundbedurfnis. Der Mensch méchte ver-
bunden sein, mit jemandem, mit einer Gruppe, mit der Gesellschaft,
einer Weltanschauung, die Orientierung und Sicherheit gibt. Da gibt
es eine tiefe Sehnsucht.«

»Ganz genau! Der innere Antrieb fithrt dazu, dass der Mensch mit
Anfang oder Mitte 30 mitunter in eine Art Lebenskrise hineingerit,
weil das, was im Unterbewusstsein immer mitlief, ins Bewusstsein
dringt — der Wunsch, verbunden zu sein. In unserer medialen Welt
erhalten wir permanent Input tiber unser Handy, das Internet und die
Medien. An den Inhalten versuchen sich viele zu orientieren, hier ein
Impuls, hier ein Angebot, hier eine neue Idee. Das befeuert die Irri-
tationen, die dabei entstehen, wenn man seine Verbundenheit sucht,
auch in der Gesellschaft.«

»Wahrscheinlich folgen viele Menschen deswegen einem Star,
einer Influencerin oder einem Speaker, weil die Menschen mit deren
Welt verbunden sein mochten oder sich bereits damit identifizieren.
Er oder sie verkdrpert etwas, wonach sie streben: Ruhm, Glanz und
Reichtum. Auf den ersten Blick sehen sie nur den Star und denken,
das ist die Losung, da will ich hin.«

»Im Grunde genommen unterwerfen sie sich einem Idealbild und
verlieren dabei den Blick auf sich selbst. So wenig, wie sie sich mit
sich selbst und ihren Herausforderungen im Leben auseinanderset-
zen, so seht entfremden sie sich auch von der Gesellschaft, der realen
Gesellschaft, in der sie leben. Das Tragische daran ist, dass die Men-
schen einer Illusion nachlaufen, denn diese, in den sozialen Medien
geteilten Welten, sind hidufig Scheinwelten.«

»Das ist wohl waht.«

»Ich bemerke im Bekanntenkreis, aber auch in der Arbeitswelt,
dass sich immer weniger Menschen angesichts solcher Glamourwel-
ten trauen, offen tber ihre Probleme zu sprechen. So zieht sich die
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Engtithrung weiter zu. Nicht wahrgenommen wird, dass auch die so-
genannten idealen Persénlichkeiten ihre Hochs und Tiefs erleben, mit
Problemen zu kimpfen haben, neben Erfolg auch Misserfolg haben.«

»Das geh6rt zum Leben dazu. Was machen Sie beruflich, wenn ich
fragen kann. Psychologe sind Sie nicht, oder?«

Nebmen wir das Zepter wieder in die Hand

»Nein, auch wenn es mich sehr interessiert. Ich bin
Unternehmensberater und ich etlebe viele Unsicherheiten bei unseren
Kunden, weil sich so viel und so schnell in unserer L.ebenswelt, in der
Geschiftswelt verdndert. Leider z6gern die meisten, dariiber zu spre-
chen, weil sie nicht zeigen wollen, dass sie Probleme haben. Hiufig
denken sie: »Die anderen haben ihren Laden besser im Griff.« Diese
Ilusion kann nur aufgeldst werden, wenn viel mehr Unternehmer
tber ihre Herausforderungen sprechen. So wiirden alle merken, dass
sie nicht allein damit sind, sondern, dass es anderen genauso geht.
Wir alle haben mehr oder weniger mit den Verdnderungen zu kimp-
fen. Und ich bin auch der festen Uberzeugung, dass es in einer Zeit
des einschneidenden Wandels, in der wir uns befinden, unumginglich
ist, sich auf sich zu besinnen, sich mit seinen Visionen auseinander-
zusetzen, sie zu justieren oder neu zu fassen und sich peu a peu den
daraus folgenden Herausforderungen zu stellen. Wenn wir tiberleben
wollen, miissen wir uns an die neuen Gegebenheiten anpassen. Wir
stehen alle vor einer gigantischen Transformation.«

»Das macht mir manchmal wirklich Angst. Angesichts der Nach-
richten, die uns tdglich einholen, Energickrise, Klimakatastrophe,
Krieg in Europa und der Welt, da kann man schon mal den Mut ver-
lieren. Aber es hilft mir, wenn ich mich in der Natur bewege, so wie
jetzt. Ich sehe die Baume, die jeden Herbst ihre Blitter abwerfen, im
Winter kahl sind und im Frihjahr wieder aufblihen, um im Sommer
zu strahlen, Friichte zu tragen. Es ist eine fortwihrende Wandlung.«

»Das haben Sie sehr schon gesagt. Da wirken die Krifte der
Natur. Was sind unsere Krifte, mit denen wir diese Transformation
gut durchleben koénnen? Das ist die Frage, mit der ich mich
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auseinandersetze. Ich denke, dass wir uns um jedes einzelne Prob-
lem kiimmern missen, eins nach dem anderen. Viele erkennen noch
nicht, dass wir im Wassertopf sitzen wie der Frosch; es kocht und
schon bald werden wir verkochen, weil wir nicht herausgesprungen
sind. Wir missen aufhéren, alles zu erdulden, alles zu akzeptieren.
Ich personlich méchte diesen Wandel mitgestalten und dazu beitra-
gen, dass die Erkenntnis in jedem aufkommt, dass wir etwas machen
miussen. Die Zukunft ist ein leeres Blatt und wir sind die Kunstler, die
es gestalten kbnnen. Alles ist unsicher, auch fur Unternehmer. Sie ste-
hen vor der Herausforderung, mittel- und langfristig planen zu mis-
sen, ohne zu wissen, welche Entscheidungen die Politik trifft, wie sich
die Energiepreise entwickeln ... Jeder Unternehmer steht vor der Auf-
gabe, einen Weg im Umgang mit diesen Unsicherheiten zu finden. Im
Fall der mittelstindischen Unternehmen kommt dazu, dass viele vor
einem Generationenwechsel stehen.« Als Dr. John Kettler von einem
Generationenwechsel spricht, schaut die junge Frau direkt zu ihm,
wihrend er fortfihrt: »Die Entscheider der mittelstindischen Unter-
nehmen gehdren tberwiegend der dlteren und erfahrenen Genera-
tion an. Die nachfolgende Generation vertritt aufgrund ihrer ganz
eigenen Sozialisationsphase eine andere Wertevorstellung, verfigt
tber andere Konditionierungen, was in jedem Generationendialog zu
notwendigen Auseinandersetzungen fihrt. Viele der idlteren Mittel-
stindler sagen, dass sie die Firma nicht an ihre Kinder tbergeben
kénnen, weil es der Wahnsinn sei, was alles gerade passiert, und sie
cher daran denken, zu verkaufen und wegzugehen. Was ich sehr scha-
de finde, weil ich gerne in Deutschland lebe, hier sind meine Wurzeln,
darauf bin ich stolz, auf das Land, auf die Familie. Ich mochte, dass
Deutschland im Wandel wieder zu seiner Stirke zurtickfindet.«

»Na ja, viele denken, dass es viel zu schwierig und kompliziert ist,
mit all den Herausforderungen umzugehen. Davon nehme ich mich
nicht aus. Ich versuche jeden Tag aufs Neue, mich von der Flichtig-
keit der Eindriicke nicht unterkriegen zu lassen, von den vielen Ein-
fliissen, von den Bad News ...«

»Ja, Ol ins Feuer gieBen neben den Medien auch Aussagen be-
deutender Leute in Wirtschaft und Politik, die davon sprechen, dass
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wir voll auf den Abgrund zulaufen, dass wir arm werden, wenn wir
das Ruder nicht herumreiflen. Wenn Unternehmer dann noch an das
neue Wertemodell ihrer Kinder denken, die auf Luxus zugunsten
einer Life-Balance verzichten, stellen sie sich die Frage, wie die nach-
folgende Generation diesen Berg erklimmen soll oder, besser gesagt,
es aus der Talsenke wieder herausschaffen soll. Sie bezweifeln, dass
die junge Generation da hineinwachsen kann, wenn sie als erfahrene
Unternehmer schon solche Schwierigkeiten haben.«

Wir miissen nicht auf den Abgrund ulaufen

»Wenn Sie so sprechen, spiire ich, dass Sie eine Vision haben. Ist es
S0P«

»Absolut. Mein Bruder Carsten, ich, unser Unternehmen und
unsere Mentoren denken, dass unser Land in einem guten Zustand
ist, wir aber auf dem falschen System reiten. Wir werden immer kom-
plexer, schnelllebiger und dulden in Deutschland den nicht mehr
zeitgemdlBen Status quo; wir akzeptieren alles und reichen alles wei-
ter an diejenigen, die in der Verantwortung stehen. Wir haben eine
Wohlstandsgesellschaft, die wir nicht loslassen wollen. Der Wohl-
stand wird aber so nicht bleiben, wenn wir uns zu sehr darauf aus-
ruhen. Wohlstand kénnte sich zukiinftig weiterentwickeln, indem er
Nachbhaltigkeit, 6kologische Ressourcen und neue Arbeitszeitmodelle
einbezieht. Anstatt nur durch Einkommen und Konsum definiert zu
werden, wiirde ein moderner Wohlstand auch den verantwortungs-
vollen Umgang mit nattrlichen Ressourcen, soziale Gerechtigkeit
und die Lebensqualitit umfassen. Ein solcher erweiterter Wohl-
standsbegriff wiirde sicherstellen, dass wirtschaftlicher Erfolg im
Einklang mit dem Schutz der Umwelt und einer fairen Verteilung der
Ressourcen steht, was zu einer nachhaltigeren und gerechteren Ge-
sellschaft fihren konnte.«

John bleibt stehen und sieht die Frau unvermittelt an: »Wir miis-
sen keineswegs untergehen:
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1. Wir schaffen es, wenn wir nicht resignieren.
2. Wir verindern etwas, wenn wir nicht weiter erdulden.
3. Wir bewirken etwas, wenn wir uns engagieren.«

»lch splre, wie wichtig es Ihnen ist.«
Engagement ist das Zanberwort der Zukunft

»Ja, das ist es. Es ist wichtig, umzudenken und den Menschen Wert-
schitzung entgegenzubringen, die sich engagieren, um Neues in die
Welt zu bringen und einen neuen Weg zu gehen. Auch wenn manches
erstmal fremd klingt, wir miissen unsere Denkweisen 6ffnen und
neue Denkmodelle zulassen.«

»Haben Sie schon Ideen, wie Sie die Menschen dazu zu bewegen
konnen, sich auf das Neue einzulassen?«

»Ich denke, der erste Schritt sind Gespriche auf Augenhdhe.
Wir wollen einen Austausch ermdglichen, einen vertrauensvollen
Raum schaffen, in dem wir offen die Themen ansprechen, die viele
Unternehmer im Moment umtreiben: Wir alle leiden darunter, dass
die Politik zu oft Gesetze und Regelungen dndert und erweitert, was
mittel- und langfristige Planungen sowohl fiir die Industrie als auch die
Wirtschaft insgesamt sehr erschwert. Wir wiinschen uns stattdessen
einen stabilen und verldsslichen Staat, der fir bezahlbare Strompreise
sorgt und endlich die ausufernde Biirokratie eindimmt. Wir brauchen
zielgerichtete Férderungen fiir Innovationen und keine Subventionen
im GieBkannenprinzip. Ein weiterer Schritt ist, die Generationen in
einen Dialog zu bringen, um Probleme zuversichtlich anzusprechen
und Losungswege auszutauschen. Und hier schlieBt sich der Kreis
zu dem Thema, das wir bereits vorhin angesprochen haben. Wenn
wir die Menschen zusammenbringen und aus ihrer Vereinzelung
herausholen, kénnen wir etwas dazu beitragen, dass sie wieder Ver-
bundenheit erfahren. Wenn sich Menschen mit dhnlichen Heraus-
forderungen kennenlernen, entsteht Gemeinschaft. Das wiederum
stirkt den Einzelnen; dann bilden sich Netze, die stlitzen, und neue
Initiativen, die aufkliren. Wir brauchen thematische Veranstaltungen
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und Mediatoren, die vermitteln, damit wir ein neues, optimistisches
Bild fiir unsere Zukunft zeichnen kénnen. Denn das, was ich sage, ist
nicht aus der Luft gegriffen. Schon heute gibt es viele Fille von Fami-
lienunternehmen und Firmen, die es schatfen, trotz der schwierigen
Zeiten — oder gerade deswegen — erfolgreich zu sein, weil sie sich auf
ein anderes Denkmodell eingelassen haben.«

»Konnen Sie mir ein Beispiel nennen?«

»lch denke dabei an ein Familienunternehmen, in dem gegenwiir-
tig die nachfolgende Generation in die Geschifte eintritt. Die Fami-
lie ist so erfolgreich, dass alle Mitglieder immer in der Sonne sitzen
konnten, was sie aber nicht tun. Sie arbeiten im und am Unterneh-
men, sie engagieren sich in einer Stiftung; die junge Generation hat
ein nachhaltiges Projekt gegrindet, das der eigenen Region dient. Sie
sind immer im Fluss, immer in Aktion und sie haben Erfolgl«

»Deren Konzept wiirde ich sehr gerne niher kennenlernen, denn
ich erlebe das, was sie schildern, gerade im Bekanntenkreis und ir-
gendwie auch in unserer eigenen Familie. Bei meinen Freunden geht
es um ein Traditionsunternehmen, das in den 20er-Jahren des letzten
Jahrhunderts gegriindet wurde. Es ist wirklich hart, diese schwierige
Situation mitanzusehen. Wenn die jingere Generation nicht in das
Unternehmen einsteigt, kann es sein, dass das Unternehmen verkauft
werden muss. Ich glaube, die dltere Generation denkt dariiber nach,
dann ins Ausland zu gehen, wihrend die jungere Generation ganz
andere Ziele verfolgt. Die einen wollen sich nicht mehr so kaputt
machen, nicht mehr rund um die Uhr arbeiten, wie sie es von ihren
Eltern miterlebt haben, und die anderen wollen in einem anderen
Bereich arbeiten, was ich beides verstehen kann ... Bei uns ist das
dhnlich. Mein Bruder méchte noch mal andere Welten kennenlernen,
er kann sich gerade gar nicht vorstellen, in der Firma meiner Eltern
weiterzuarbeiten. Und ich bin noch nicht so weit, ich entdecke gerade
die Start-up-Szene in Berlin fiir mich.«

Mittlerweile sind sie am Ende des Parks angelangt und John schaut
auf die Uhr: »Wir kénnen unser Gesprich gerne bei anderer Gele-
genheit vertiefen. Ich heille tibrigens John Kettler.«

»Sehr gerne. Ich bin Sarah, Sarah Wagner.«
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Wihrend er seine Telefonnummer in ihr Handy tippt, klingelt sein
Telefon und er verabschiedet sich mit den Worten: »Schreiben Sie mir
eine Nachricht. Ich melde mich.«

Familienunternehmen oder Unabhingigkeit

Zwei Wochen spiter ruft er Sarah an: »Hallo, ich mdchte Sie gerne
zu einem Gesprich mit einer jungen Frau einladen, die gerade in das
Unternehmen ihrer Familie einsteigt. Ich erzihlte bei unserem Spa-
ziergang davon.«

»Oh, das ist ja toll. Sehr gerne.«

»Wir werden nichste Woche in Berlin sein. Lassen Sie uns in dem
Café treffen, das neben dem Park liegt, den wir durchquert haben.«

Am Freitag der folgenden Woche ist es so weit. John betritt in Be-
gleitung von Julia Brucherseifer das Café. Sarah sitzt am Fenster und
steht winkend auf. Sie lichelt freundlich und kommt auf die beiden
Zu.

»Wie schon, dass wir uns so bald wiedersehen. Ich bin schon sehr
gespannt auf unsere Unterhaltung.«

Julia wirkt konzentriert und schaut der jungen Frau offen in die
Augen. Sie ist nicht viel jlinger als sie selbst: »Ich freue mich, dich
kennenzulernen und zu erfahren, wie sich der Nachfolgeprozess
in deinem Familienunternehmen gestaltet oder, wie ich horte, auch
nicht. Willst du ein wenig davon erzihlen?«

Sarah nickt. Sie setzen sich an den Tisch und, nachdem sie Cap-
puccino, Tee und Wasser bestellt haben, spricht John: »Viele Unter-
nehmer und Unternehmerinnen, die in den nichsten Jahren ihre
Nachfolge kliren miissen, stehen vor dem Problem, dass der eigene
Nachwuchs immer weniger Bereitschaft zeigt, das etablierte Unter-
nehmen fortzufiihren. Unternehmen sollen verkauft, das Verméogen
ins Ausland transferiert und der personliche Lebensabend nicht in
Deutschland verbracht werden.«
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Eine unsichere Zukunft

John fihrt fort: »Die jingere Generation sieht mit kritischem Blick
auf ihr Familienunternehmen; begrindet durch den Umgang im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit, den Wertewelten bis hin zur Sinnhaftigkeit,
und sie steht damit vor der Entscheidung, den eigenen Zielen oder
der Familientradition zu folgen. Wie ist deren Situation? Sie erleben
die Zukunft vor dem Hintergrund derletzten Generation< als unsi-
cher, befinden wir uns derzeit doch in einer Situation, in der Polykri-
sen auftreten, in der Krisen nicht nur aufeinanderfolgen, sondern sich
zum Teil auch Gberlappen: Klimakrise, Pandemien, Unruhen, Arten-
sterben, die Energickrise, Kriege, Inflation. Dazu kommen eine pet-
manente Informationsflut sowie die nicht tiberschaubaren Auswir-
kungen der Kiinstlichen Intelligenz, die in rasender Geschwindigkeit
Einzug in alle Lebensbereiche hilt.«

Julia nickt und Sarah seufzt: »Dabei kénnte die Familie ein Anker
sein, kénnte Halt geben, oder?«

»Das ist richtig, wir sehen das auch so. Aber die jlingere
Generation steht zudem vor der Frage, ob sie eine eigene Familie
grinden will. In diesen Zeiten ist sie zOgetlich, ob sie ihre bisherige
Lebensgewohnheit zugunsten einer eigenen Familie einschrinken
will, zumal Kinder viel persénliche Zeit fur sich beanspruchen. Die
Zukunft ist unsicher, der Zweifel, ob man diese einem Kind zumuten
mochte, groB3, die Verantwortung wiegt schwer. Angesichts dieser
Umstinde ist die Entscheidung, Familie oder Unabhingigkeit, nicht
leicht, egal ob es darum geht, eine eigene Familie zu griinden oder in
das Familienunternehmen einzusteigen.«

Julia nickt wieder und beginnt zu erzihlen: »Es ist sehr wichtig,
dass die Ubergabe oder die Eingliederung des Nachwuchses in ein
Unternehmen viel mehr an Sichtbarkeit gewinnt. Gesellschaftlich
wird dieser Prozess hdufig beldchelt und meistens unterschitzt. Ich
finde, es ist ein mutiger Schritt, eine Nachfolge anzutreten. Famili-
enunternehmen kénnen fiir Nachfolgerinnen und Nachfolger eine
Herausforderung sein, weil sie viel Erwartung und Erbe zu spi-
ren bekommen. Dadurch fithlen sie sich oft von Mitarbeitern oder
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Geschiftspartnern, die an ihren Fihigkeiten und Entscheidungen
zweifeln, besonders bedugt. Gerade deswegen finde ich es wichtig,
dem potenziellen Nachwuchs zu zeigen: »Ihr kénnt diesen Schritt ge-
hen, er ist mutig, aber geht ihn, traut euchlc Und selbstverstindlich gilt
das gleichermallen fiir alle Geschlechter. Heutzutage sind >Karriere-
frauenc<in der Lage, Kinder erfolgreich grof3zuzichen. Es bedarf dazu
nur definierter und klarer Strukturen. Digitalisierung und zunehmen-
de Relevanz der emotionalen Intelligenz, die Akzeptanz und das Mit-
wirken des Umfeldes ermdglichen das. Weder Mann noch Frau soll-
ten zwischen Karriere und Kindern entscheiden missen.«

Unternebmensnachfolge ist ein mutiger Schritt

»Du bist diesen Schritt gegangen, Julia. Fiel dir die Entscheidung
leicht, die Nachfolge anzutreten? Bei uns ist das schwierig und im
Moment kénnen weder mein Bruder noch ich es uns wirklich vor-
stellen, die Firma meines Vaters, meiner Eltern zu tibernehmen. Viel-
leicht spiter, aber ich bin nicht sicher, ob es sie dann noch gibt.«
»lch versuche, an den Moment zurtickzudenken, Sarah, als ich vor
der Entscheidung stand und wie ich meine Entscheidung abgewo-
gen habe. Ich befinde mich noch im Prozess der Eingliederung, ein
Prozess, der tiber ein paar Jahre gehen kann, in dem sich das Mit-
einander und Fureinander der Generationen entwickeln lasst. Ich
stelle es mir gerne wie einen Spaziergang vor, bei dem ich an einer
Abzweigung dazugestofien bin. Derzeit spaziere ich mit meinem Va-
ter durch die Berge, durch Héhen und Tiefen, und eines Tages wird
er eine andere Abzweigung als ich wihlen. Auf diesem Weg kann
ich heute sagen, dass mich zu Beginn verschiedene Faktoren in dem
Prozess beeinflusst haben. Grundsitzlich konnte ich darauf bauen,
dass in unserem Unternehmen ein gesundes Fundament gegeben ist.
Ich habe erkannt, dass es nicht nur moglich ist, das Unternehmen so
weiterzufithren, wie es ist, sondern dass es mir auch die Plattform
dafiir bietet, Dinge zu dndern, um mich in der Zukunft auf Projek-
te zu konzentrieren, die meiner persdnlichen Wertewelt entsprechen,
meinen Interessen dienen. Ein Grofteil der Aufgaben bereitet mir
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