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Das 3-Gipfel-Modell als Erklärungsansatz 
für die familieninterne Übergabe alpiner 
Tourismusbetriebe

Anita Zehrer, Tom Stadlmeyr, Martin Penz und Antony Kurz

1	� Die Besonderheiten des alpinen Tourismus

Mehr als 90 % der alpinen Tourismusunternehmen sind familiengeführte Betriebe. Fami­
lienunternehmen spielen daher für die Tourismusentwicklung im Alpenraum eine be­
deutende Rolle (Zehrer und Siller 2007; Zehrer 2019). Die Mehrheit der Betriebe steht im 
Eigentum von einheimischen Unternehmern, die die alpine Destinationsentwicklung in 
hohem Maße vorantreiben, indem sie ihren Betrieb von Generation zu Generation weiter­
geben und damit den Erhalt der bestehenden Eigentümerstrukturen bewahren (Wirt­
schaftskammer Österreich 2014; Leiß und Zehrer 2018; Zehrer und Siller 2007). Dies ist 
vor dem Hintergrund der in manchen alpinen Destinationen beobachteten Abwanderung 
der jungen, gut ausgebildeten Generation essenziell, um der Gefahr einer künftigen Ver­
wässerung der Eigentümerstrukturen entgegenzuwirken (Astrachan und Astrachan 2015). 
Letztlich muss die Tourismusgesinnung der Familienbetriebe positiv gehalten werden. 
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Nur dann werden die Übernehmer*innen aktiv an der Destinationsentwicklung mitwirken 
(Haselwanter und Zehrer 2018; Hjalager 2014).

Touristische Familienbetriebe im alpinen Raum sind wichtige Treiber einer authenti­
schen Destinationsentwicklung (Zehrer und Raich 2017; Zehrer und Siller 2022). 
Familienbetriebe zeigen vielfach eine tiefe Verbundenheit mit dem Ort; auch die Solidari­
tät den Einheimischen gegenüber ist spürbar. In diesem Sinne verstehen sich Familien­
betriebe als Bindeglied zwischen den Einheimischen und Gästen und zählen mitver­
antwortlich für den Erhalt der Destination als Lebensraum (Bieger und Beritelli 2013; 
Zehrer und Raich 2017). Die Herausforderung besteht darin, die nachkommenden Gene­
rationen für den Tourismus zu begeistern, um dadurch eine kontinuierliche Unternehmens- 
und Destinationsentwicklung zu gewährleisten. Hierfür ist es wichtig, sich der Gefahr der 
(zu) späten Unternehmensübergabe bewusst zu sein (Daspit et al. 2016; Madison et al. 
2016). Es ist essenziell, die nächste Generation rechtzeitig in das Unternehmens- und 
Destinationsgeschehen einzubinden.

Die Unternehmensübergabe bzw. -nachfolge stellt für Familienunternehmen eine kriti­
sche Phase dar, die jährlich von rund 4,6 % der Familienunternehmen durchlaufen wird 
(Spelsberg und Weber 2012). Bereits in den 1980/90er-Jahren beschäftigen sich Lansberg 
(1988) und Harveston et  al. (1997) mit der Problematik der Unternehmensweitergabe. 
Hierbei steht vorwiegend der*die Übergebende im Vordergrund (Handler 1994), wohinge­
gen sich jüngere Forschung vermehrt mit dem*der Nachfolger*in beschäftigt (Getz und 
Petersen 2004; Sharma et al. 2003; Zehrer und Haslwanter 2010). Während Sharma et al. 
(2003) die Planung der Übergabe in den Fokus rücken, beschäftigen sich Getz und Peter­
sen (2004) vorwiegend mit Übergabeprozessen in touristischen Familienunternehmen, 
den Besonderheiten dieser Unternehmung und den daraus resultierenden und häufig auf­
tretenden intrafamiliären Konflikten. Zehrer und Haslwanter (2010) zeigen Gründe für 
einen misslungenen Nachfolgeprozess auf, wohingegen Spelsberg (2011) Erfolgsfaktoren 
für einen Nachfolgeprozess innerhalb der Familie darlegt. Zellweger et al. (2012) konzen­
trieren sich auf das Unternehmertum und wie dadurch ein höherer Wert in Familienunter­
nehmen generiert werden kann. Im Kontext des Tourismus hat der Generationenwechsel 
in Familienunternehmen jedoch nicht nur Auswirkungen auf die Betriebe und Familien­
mitglieder, sondern auch auf die Entwicklung der Destination, in welcher sich das 
Familienunternehmen befindet.

Der vorliegende Beitrag hat daher zum Ziel, die Betriebsübergabe in touristischen 
Familienunternehmen auf Basis bestehender Literatur näher zu beleuchten und Hand­
lungsempfehlungen für Familienunternehmen abzuleiten. Hierfür geht Kap. 2 zunächst 
näher auf die Rolle von Familienunternehmen in der alpinen Hotellerie ein, bevor Kap. 3 
die familieninterne Betriebsübergabe diskutiert Kap. 4 präsentiert dann das 3-Gipfel-Modell 
der Übergabe und damit einhergehende Aufgaben und Aktivitäten für Senior*in- und Ju­
nior*ingeneration. Kap. 5 rundet den Beitrag mit einem Fazit und einem Ausblick in die­
sem Themenfeld ab.

A. Zehrer et al.
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2	� Die Rolle von Familienunternehmen in der alpinen Hotellerie

Familienunternehmen existieren bekanntlich in unterschiedlichen Größen und 
Organisationsformen – vom kleinen mittelständischen Betrieb bis hin zum multinationalen 
Konzern. Die alpine Tourismuslandschaft ist geprägt von klein- und mittelbetrieblich 
strukturierten Familienbetrieben (Zehrer und Siller 2007; Zehrer 2016). Tourismusspezi­
fische Branchen eignen sich besonders für familiengeführte Unternehmen, da im Touris­
mus die direkte Interaktion mit der Gastgeberfamilie im Vordergrund steht (Zehrer und 
Siller 2007). Mit einem Anteil von über 90 % prägt diese Organisationsform vor allem 
in der Hotellerie und Gastronomie die Struktur in alpinen Destinationen (Zehrer et al. 2014).

Aufgrund ihrer Historie gelten touristische Familienbetriebe im Alpenraum als authen­
tische Gastgeber*innen. Sie stehen für die Identität und Geschichte der Destination und 
vermitteln dies dem Gast auf authentische Art und Weise (Astrachan und Astrachan 2015; 
Zehrer und Raich 2017). Familienunternehmen strahlen eine gewisse Verlässlichkeit aus 
und sind bekannt für Werte wie Zuverlässigkeit, Ehrlichkeit, Geradlinigkeit, Handschlag­
qualität und Fleiß. Eine Besonderheit von Familienbetrieben ist zudem der positive Unter­
nehmer*innengeist und die Einsatzfreude des*der Unternehmers*in (Zehrer und Ha­
slwanter 2010). Damit sind Familienunternehmen oft Sympathieträger und ein Gegenpol 
zu anonymen Konzernen. Durch die Einbindung der Unternehmerfamilie in das Unter­
nehmen, stehen Familienunternehmen für menschliche Verbindlichkeit. Sie strahlen eine 
gewisse Verlässlichkeit aus und stehen mit ihrem Namen ein – für Stabilität und Qualität 
(Leiß und Zehrer 2018; Zehrer und Siller 2007). Familienbetriebe sind zudem bekannt für 
ihre konsequente Orientierung am Kunden, wodurch sie bestrebt sind, das Kund*innen­
problem zu erfassen und innovative Lösungen für ihre Kund*innen zu finden.

Aufgrund der Langzeitorientierung des Betriebes sind familiengeführte Betriebe eher 
risikoavers und reinvestieren Gewinne häufiger in das Unternehmen, anstelle einer kurz­
fristigen Gewinnmaximierung (Audretsch et  al. 2013). Nachhaltigkeit und Langzeit­
orientierung des Unternehmens, mit dem Ziel eine familieninterne Fortführung des Unter­
nehmens über Generationen hinweg sicherzustellen (González-Cruz und Cruz-Ros 2016) 
sowie eine tiefe Verbundenheit mit und eine starke Verankerung in der Region, sind ty­
pisch in Familienunternehmen. Sie schaffen Arbeitsplätze und tragen zur Wertschöpfung 
der Region bei, zeigen Solidarität den Einheimischen gegenüber, wodurch die mensch­
liche Verbundenheit und Einsatzfreudigkeit für die Destination spürbar ist. Daher werden 
Familienunternehmen oft als Bindeglied zwischen den Einheimischen auf der einen und 
den Gästen auf der anderen Seite gesehen (Zehrer und Raich 2017) und fühlen sich mit­
verantwortlich für den Erhalt alpiner Destinationen als Freizeit- und Lebensraum (Bieger 
und Beritelli 2013; Zellweger et al. 2010). Die kleinstrukturierten und familiengeführten 
Tourismusunternehmen mit ihrem generationenübergreifenden Wissen und Know-How 
sind bewahrenswert. Studien belegen, dass nur drei von zehn Unternehmen die Übergabe 
von der ersten auf die zweite Generation bewältigen. Die Weitergabe von der zweiten an 
die dritte Generation überlebt nur noch ein Familienbetrieb von zehn (Kets de Vries 1993; 
Ward 2011).

Das 3-Gipfel-Modell als Erklärungsansatz für die familieninterne Übergabe alpiner …
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3	� Die familieninterne Betriebsübergabe

In einem Familienunternehmen treffen drei unterschiedliche Bereiche aufeinander – der 
Bereich der Familie, der Bereich des Unternehmens, sowie der Bereich des Eigentums. 
Tagiuri und Davis (1996) zeigen die Komplexität von Familienunternehmen im sog. 
3-Kreis-Modell, welches in Abb. 1 visualisiert und nachfolgend beschrieben wird.

Durch die Unterscheidung der drei Kreise lassen sich die unterschiedlichen Logiken 
dieser drei Systeme klarer gegeneinander abgrenzen. Jeder Kreis hat seine charakteris­
tische Eigendynamik und ‚Spielregeln‘. So treffen unterschiedliche Welten aufeinander, 
beeinflussen sich gegenseitig und beeinflussen wechselseitig die Konstruktion von sog. 
Identitäten. Durch das Drei-Kreis-Modell und die sich daraus ergebene Zuordnung der 
Schlüsselpersonen eines Familienunternehmens im Rollenprofil lassen sich Randbe­
dingungen und Einflussgrößen der Verhaltensweisen einzelner Akteur*innen identifizieren 
und erklären. Die von Außenstehenden wahrgenommenen irrationalen Verhaltensweisen 
und die systemimmanenten komplexen Rollen und Beziehungsstrukturen von Familien­
unternehmen können dadurch einfach dargestellt und erklärt werden. Dieses Modell stellt 
somit einen hilfreichen Denkrahmen dar, inter- und intrapersonelle Konflikte, Rollen­
gegensätze und -verwechslungen, Dilemmata und Zielinkongruenzen zu analysieren. Er 
hilft in der Praxis bei der Einordnung einzelner Akteur*innen des Familienunternehmens 
und ihrer potenziellen multiplen Rollen und Erwartungen aneinander (Rüsen 2009). 
Rollenkonstellationen treten auf oder entstehen durch das Handeln verschiedener 
Rollenträger*innen, die langfristig bzw. dauerhaft miteinander in Beziehung stehen. Je­
doch können Rollenerwartungen eines*r Senders*in unpräzise und/oder mehrdeutig (Von 
Ameln und Kramer 2007) sein, sodass dem*der Rollenempfänger*in nicht klar ist, wel­
ches Verhalten von ihm*ihr erwartet wird.

Abb. 1  Das 3-Kreis-Modell. (In Anlehnung an Tagiuri und Davis 1996, S. 200)

A. Zehrer et al.
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Eine dynamische Perspektive, die es erlaubt Veränderungen von Rollen zu analysieren, 
ist die sog. Identitätsarbeit (Snow und Anderson 1987), die darauf abstellt Identitäten von 
Personen im Kontext von Organisationen zu beleuchten, da sie enorme Auswirkung auf 
verschiedene Aspekte des Unternehmens haben (Caza et al. 2018). Identitäten selbst wer­
den als fluide und veränderbar angesehen, da sie sich durch soziale Interaktionen und 
damit einhergehenden unterschiedlichen Erwartungen formen (Alvesson und Billing 
2009). Die Entwicklung und Anpassung von Identitäten besser nachvollziehen zu kön­
nen, ist von Relevanz, um Interaktionen in Organisationen besser einzuordnen (Brown 
2017). Die Interaktionen der Familienmitglieder im Unternehmen sind wesentlich beein­
flusst von den formellen Rollenstrukturen, sodass emotionale und zwischenmenschliche 
Rollenkonstellationen Einfluss auf die Strukturen im Unternehmen und auch auf die 
Unternehmensperformance haben können (Memili et al. 2015; Müller 2008). Personen 
nehmen dadurch unterschiedliche Rollen ein, agieren in jedem Feld nach dessen Ge­
gebenheiten und sehen sich unterschiedlichen Erwartungen ausgesetzt. Widersprüchliche 
Erwartungen manifestieren sich in Rollenkonflikten und können so Individuen in 
Zufriedenheit, Mitarbeit und Bindung zum Unternehmen negativ beeinflussen. Diese 
Auswirkungen bleiben nicht auf individueller Ebene, denn Einfluss auf Performance, 
Umsatz und Beständigkeit der Mitarbeiter*innen haben Folgen für das gesamte Unter­
nehmen. In Familienunternehmen ist das Potenzial für Identitätskonflikte durch die eng 
verflochtene doppelte Position der familienangehörigen Mitarbeiter*innen, im Vergleich 
zu Nicht-Familienunternehmen, erhöht (Memili et al. 2015). Aus dieser Komplexität he­
raus resultieren spezifische Anforderungen an ein Familienmitglied, die Konflikt­
potenziale in sich bergen (Kotlar und Chrisman 2019). Diese manifestieren sich oft in 
Ausnahmesituationen, wie der Betriebsübergabe.

Denn obwohl viele Familienunternehmen als besonders erfolgsträchtig und über­
lebensfähig gelten, sind sie in einem Punkt äußerst krisenanfällig – nämlich bei der Über­
gabe des Unternehmens an die nächste Generation. Unternehmensintern zählt die Nach­
folge zu den wohl schwierigsten unternehmerischen Herausforderungen, denn die Über­
gabe berührt nicht nur die Grundfragen der unternehmerischen, sondern auch der 
persönlichen Existenz (Zehrer 2017). Es sind bei der Unternehmensnachfolge nicht nur 
ökonomische, finanzwirtschaftliche, steuer- oder gesellschaftsrechtliche Aspekte zu be­
denken, sondern auch familiäre und emotionale, zwischenmenschliche Prozesse zu be­
wältigen. Menschen in Familienverbänden haben einerseits eine sehr enge Bindung zu­
einander und anderseits will auch jede*r mitbestimmen und sich und ihre*seine Träume 
verwirklichen. Wenn die Rollen – die jedes Familienmitglied in einem Unternehmen ein­
nimmt  – klar definiert und von allen akzeptiert  sind, dann schafft man die besten 
Voraussetzungen.

Familienunternehmen stehen in einem besonderen Spannungsgefüge von Kontinuität, 
die sich aus der Familie, dem Namen dieser Familie und der Tradition ergibt sowie 
Wandlungsprozessen, die durch den Generationswechsel und die Marktanpassung not­
wendig werden (Sundaramurthy und Kreiner 2008). Dieses Spannungsfeld kann sehr 
konfliktreich sein und führt in einzelnen Fällen auch zu einem typischen Generationen­

Das 3-Gipfel-Modell als Erklärungsansatz für die familieninterne Übergabe alpiner …
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streit in den Familienunternehmen, der aber in den meisten Fällen durch die Regelung der 
Erbfolge und auch durch eine Festlegung von Leitlinien für die Führungsnachfolge ver­
mieden werden kann (Baumgartner 2010). Anpassungen an den Zeitgeist, an den Markt 
und auch an den technologischen Wandel werden immer notwendiger, denn der Wandlungs­
prozess wird immer schneller. Hinweise auf vorangegangene Entscheidungsmuster helfen 
daher in dynamischen Entscheidungsprozessen nicht weiter (Getz und Carlsen 2005). Die 
Tradition muss deshalb immer mit dem notwendigen Wandel aufgewogen werden. Denn 
nur die Tradition, die sich einem stetigen Wandel unterzieht, wird auf Dauer bestehen. 
Dinge, die sich über Generationen bewährt haben, müssen anpassungsfähig sein und das 
wiederum bedeutet, dass Tradition Innovationspotenzial besitzen muss (Pikkemaat und 
Zehrer 2016).

Es gibt Belege dafür, dass die zunehmende Beteiligung der Generationen die Konflikte 
innerhalb von Familienunternehmen verschärft (Chirico und Nordqvist 2010; Ling und 
Kellermanns 2010). Nach Jehn (1997, S.  532) werden häufig Meinungsverschieden­
heiten zwischen Mehrgenerationen-Familienmitgliedern „als persönliche Angriffe wahr-
genommen“. Harvey und Evans (1994, S. 331) bezeichnen die Generationenbeteiligung 
als „fruchtbares Feld für Konflikte“. Beziehungskonflikte, mit denen typischerweise 
Spannungen, Feindseligkeiten und Ärger zwischen den Familienmitgliedern gemeint sind 
(Jehn 1995), haben nachteilige Folgen für das Unternehmen sowie für die Familie, da 
Konflikte dieser Art sowohl im familiären als auch im geschäftlichen Umfeld fortbestehen 
(Kellermanns und Eddleston 2004). Negative Emotionen, die durch Beziehungskonflikte 
hervorgerufen werden, sind schwer zu vermeiden, schaden dem Familienunternehmen 
(Chirico et al. 2011) und können unternehmerische Aktivitäten beeinträchtigen (Chirico 
et al. 2011).

Bei der intergenerationalen Nachfolge sind mit den nachfolgenden Personen die Kin­
der aus der Unternehmerfamilie gemeint (Kandade et al. 2021). In Familienbetrieben 
zeichnet sich zunächst die Präferenz bzw. die Tradition hin zu männlichen Nachkommen 
als Nachfolger ab (Ahrens et al. 2015; Jäckel-Wurzer et al. 2017). Die lange männliche 
Tradition der Familienunternehmensführung und die Selbstverständlichkeit, dass der 
Sohn einmal in die Fußstapfen des Vaters tritt, werden mittlerweile von verschiedenen 
Umweltfaktoren beeinflusst, die diese Konvention immer weiter aufbricht (Jä­
ckel-Wurzer et al. 2017). Was früher selbstverständlich für die Nachkommen gewesen 
ist, wird heute mehr und mehr eher als Option und weniger als Pflicht wahrgenommen. 
Gründe hierfür sind beispielsweise in der gesamtgesellschaftlichen Gleichberechtigungs­
bewegung, in attraktiven internationalen Karrierechancen, im sich wandelnden Familien­
bild und in einer anderen Wertehaltung der jüngeren Generationen zu finden. Die Ver­
bindlichkeit der Übernahme des Familienbetriebs sinkt zusehends und die Eltern­
generation unterbringt heute lediglich noch das Angebot der Übergabe, welches kritisch 
geprüft und gegebenenfalls abgelehnt wird. Gleichzeitig rücken immer öfter auch Töch­
ter ins Zentrum, wenn es darum geht, die Unternehmensnachfolge anzutreten (Jä­
ckel-Wurzer et al. 2017). Auch Bövers und Hoon (2020) erkennen an, dass sich immer 
öfter mehr als nur ein Nachkomme als Nachfolger*in für das Familienunternehmen eig­
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net. Die Motive heutiger Unternehmensnachfolger*innen haben sich geändert und so 
wird die Unternehmensübernahme für die meisten als attraktiver Einstieg in die Selbst­
ständigkeit oder als Karrierekatalysator angesehen (De Massis et al. 2016; Jäckel-Wurzer 
et al. 2017).

Bereits im Jahr 2005 erkennt Peters (2005), dass sich die Motivatoren maßgeblich ge­
ändert haben. Er stellt fest, dass die Übergaben nach 1990 von neuen Faktoren getriggert 
werden. Peters (2005) bestätigt, dass sich die Motivatoren von Loyalität, Bindung und 
Tradition hin zu Aspekten wie Work-Life-Balance und Selbstverwirklichung entwickelt 
haben. Auch wenn die Unternehmensnachfolge heute in Konkurrenz zu ausgezeichneten 
Ausbildungen und internationalen Karrieren steht, ist es bei der Entscheidung für das 
Familienunternehmen nicht unwichtig, einen Konsens der Wertehaltungen zwischen El­
tern und Kindern zu finden, wie Leiß und Zehrer (2018) und Mussolino und Calabrò 
(2014) zeigen. Ein zentrales Ziel der intergenerationalen Unternehmensnachfolge ist die 
Bewahrung der Familienharmonie, ergo die Vermeidung von Konflikten (Sharma 2006). 
Als Spiegel des Familiensystems und der familiären Dynamiken werden die Beziehungen 
zwischen den Kindern dieser Familie, also zwischen den Geschwistern, angesehen (Whi­
teman et al. 2011). Im konkreten Fall der Unternehmensnachfolge, welche das Ziel der 
Familienharmonie anstrebt, spielt die Tatsache, dass ein oder mehrere Nachkommen das 
Unternehmen übernehmen und die restlichen Nachkommen nicht, eine wesentliche Rolle 
und kann die Harmonie belasten (Matser et al. 2020). Im Angesicht heutiger Entwicklungen 
eignen sich immer öfter mehr als nur ein Nachkomme für die Nachfolge und geschlechts­
spezifische Faktoren (wie zum Beispiel das „Gesetz“ des erstgeborenen Sohnes) rücken 
immer weiter in den Hintergrund (Bövers und Hoon 2020; Jäckel-Wurzer et al. 2017; Mat­
ser et al. 2020).

Laut Felden et  al. (2019) ist eine optimale Organisation der Übergabe durch einen 
Nachfolge-Prozess gekennzeichnet. Dieser beginnt, sobald die Wahl für eine nachfolgende 
Person getroffen worden ist und endet mit der Umsetzung bzw. Realisierung der Über­
gabe. Die Nachfolge ist ein Prozess, der in den meisten Unternehmen sehr unbewusst er­
lebt wird. Jede Nachfolge ist einzigartig und daher mit einer besonderen Dynamik ver­
bunden, die einen ergebnisoffenen Prozess mit sich führt. Je unbewusster der Nachfolge­
prozess abläuft, desto mehr ist der Erfolg an Zufall und Glück geknüpft (Brass 2020; 
Huber und Sterr-Kölln 2011; Matias und Franco 2020).

4	� Das 3-Gipfel-Modell

In diesem Abschnitt wird nun das 3-Gipfel-Modell für die Betriebsübergabe touristischer 
Familienunternehmen vorgestellt, um die in Kap. 2 und 3 diskutierten Herausforderungen 
zu überwinden.

Im Alpinismus gibt es die 3x3 Planungsmethode, die einerseits drei Gefahren­
bereiche – die Verhältnisse, das Gelände und den Menschen, und andererseits drei Situa­
tionen der Durchführung – zu Hause, auf der Tour und bei entscheidenden Situationen am 
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Berg – berücksichtigt. Systematisch geplant und durchgeführt sind alpine Touren sicherer; 
dasselbe trifft auf eine Betriebsübergabe zu. Übersetzt in die Unternehmer-Welt bedeutet 
das, dass a) ein Blick nach außen wichtig ist, d. h. Augenmerk auf das Umfeld, den Markt, 
den möglichen Chancen und den potenziell auftauchenden Gefahren gelegt werden muss; 
weiter ist es essenziell, dass b) der Blick auch nach innen gerichtet wird, um Stärken des 
Betriebes zu entwickeln und Schwächen zu erkennen und diese entsprechend zu minimie­
ren oder im Idealfall zu eliminieren. Und letztlich ist es maßgeblich, dass sich das Unter­
nehmen c) bewusst ist, dass die handelnden Menschen und die daraus resultierenden Be­
ziehungen die wesentlichsten Erfolgsfaktoren für ein nachhaltiges unternehmerisches Ge­
lingen darstellen.

Die unternehmerische Familie fungiert als Dreh- und Angelpunkt des Familienunter­
nehmens und gilt als stärkste soziale Institution, wenn es um die Weitergabe von Werten, 
Normen sowie Haltungen geht und stellt Rollenbilder bereit (Nordqvist und Melin 2010). 
Wie bereits erwähnt ist speziell in Familienunternehmen die Rollenklarheit bzw. das 
Bewusstsein, dass man unterschiedliche Rollen einnimmt, ein wesentlicher Schlüssel, um 
Krisen zu vermeiden. Deshalb sind auch im System eines Familienunternehmens die 
unterschiedlichen Situationen klar zu unterscheiden. Wesentliche Fragen hierbei sind: 
Welche Themen sind für uns als Familie wichtig? In welcher Rolle sind wir gerade – spre­
chen wir als Mutter, Vater, Tochter oder Sohn? Arbeiten wir gerade an der Entwicklung 
eines neuen Produktes und sprechen somit z. B. als Geschäftsführer*in, Entwicklungs­
leiter*in oder Vertriebsverantwortliche*r? Besonders essenziell wird diese notwendige 
Rollenklarheit in grundlegenden Entscheidungssituationen. Entscheiden wir als Vater oder 
als Geschäftsführer, wenn die Tochter, die das Marketing leitet, die neue Werbekampagne 
vorstellt? Ärgern wir uns als Sohn oder als Vertriebsleiter über eine Entscheidung, die der 
Vater bzw. Geschäftsführer getroffen hat? Die unterschiedlichen Rollenanforderungen 
und Beziehungen tragen zur Identität bei. Identitäten sind mit Werten, Bedeutungen und 
Handlungslogiken verbunden (Alvesson und Billing 2009).

Das 3-Gipfel-Modell ist ein Prozessmodell, das sich der Logik der 3x3 Planungs­
methode des Alpinismus bedient und die beiden Hauptakteur*innen  – den*die Über­
geber*in und den*die Übernehmer*in – in den Mittelpunkt stellt (Le Breton-Miller et al. 
2004). Als Kontext dient der Berg. Wer in den Alpen einen Berg erklimmt, findet oben an­
gekommen in den meisten Fällen ein Gipfelkreuz. Für die meisten Alpinist*innen ist das 
Kreuz am Berg ein Symbol für das Erreichen ihres Ziels. Bevor ein*e Bergsteiger*in mit 
seinem*ihrem Aufstieg startet, bedarf es im Realen einer mentalen und körperlichen Vor­
bereitung sowie einer Routenplanung. Analog dazu besteht gegenständliches Modell aus 
drei Bergen mit jeweils einem Gipfelkreuz. Der erste Gipfel ist Synonym für die Initiie­
rung (Gipfel des*der Übergebers*in), der zweite Gipfel steht für die Integration und ge­
meinsame Führung (Gipfel der Übergabe), der dritte Gipfel symbolisiert den Rückzug des 
Übergebenden (Gipfel des*der Übernehmers*in) definiert werden (Decker und Günther 
2017). Innerhalb der Phasen verändert sich die Rolle des*der Übergebenden und des*der 
Nachfolgenden stetig.

Das 3-Gipfel-Modell wird in Abb. 2 visualisiert und in den folgenden Kapiteln erklärt.
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Abb. 2  Das 3-Gipfel-Modell der Übergabe (eigene Darstellung)

4.1	� Der Gipfel des*der Übergebers*in

Der Gipfel des*der Übergebers*in zeigt, dass der*die Übergeber*in das Unternehmen zu 
einem bestimmten Zeitpunkt von der Vorgängergeneration übernommen hat und das Unter­
nehmen zu dem gemacht hat, was es heute ist. Hierbei hat der*die Unternehmer*in bildlich 
gesprochen viele Routen, Wege sowie Höhenmeter überwinden müssen. Ziel der führenden 
Generation ist, mit ihrem Verhalten in der Unternehmung, den nachhaltigen wirtschaft­
lichen Erfolg des Unternehmens zu gewährleisten und schlussendlich, das Unternehmen an 
die nächste Generation zu übergeben (Kellermanns et  al. 2008; Welsh et  al. 2013). Der 
Dreiklang der Systeme Familie  – Unternehmen  – Eigentum wird von dem*der  Über­
gebenden über Jahre ausbalanciert und die unterschiedlichen Themen in den jeweiligen Be­
reichen gemeistert. Am Ende erklimmt der*die Übergeber*in den Gipfel, trägt dafür Sorge, 
dass das Unternehmen erfolgreich ist und gewährleistet die Übergabetauglichkeit des 
Unternehmens. Nun kommt der Zeitpunkt, an dem der*die Übergeber*in den Nachfolge­
prozess initiieren muss. Dies beginnt mit der Auswahl eines*r passenden Nachkommens*in, 
sowie dessen*deren Vorbereitung auf seine*ihre neue Rolle, von der Unterstützung in der 
Ausbildung bis hin zur praktischen Einarbeitung in das Tagesgeschäft.

Die erste Phase der Initiierung geht fast ausschließlich von dem*der Vorgänger*in aus 
(Cadieux 2007). Allerdings machen Übergeber*innen meistens erst dann den ersten 
Schritt, wenn zumindest eines der Kinder Interesse an der Übernahme bekundet hat. Was 
in dieser Phase erschwerend hinzu kommt, ist, dass die Übergabe für den*die Über­
geber*in mit einem Verlust von Eigentum, Macht, Kontrolle, Bestätigung und Einfluss 
sowie Zukunftsängsten einhergeht (Filser et  al. 2013; Zellweger und Astrachan 2008), 
weshalb der emotionale Prozess oft hinausgezögert wird. Die Ambivalenz zwischen dem 
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Wunsch nach Fortführung und Ängsten der übergebenden Person ist von Familienbetrieb 
zu Familienbetrieb unterschiedlich stark ausgeprägt. Dennoch lässt sich diese sensible 
Thematik in den meisten Familienunternehmen erkennen (Wimmer et al. 2018).

4.2	� Der Gipfel der Übergabe

Die ist die kritischste Phase und betrifft die eigentliche Gestaltung des Übergabeprozesses, 
die auch die Phase des gemeinsamen Führens darstellt (Cadieux 2007). Dieser Schritt be­
inhaltet die Klärung des Leitbildes/der Vision, die Festlegung der zukünftigen Führungs­
struktur, die Erstellung eines Zeitplanes mit Meilensteinen, sowie die Festlegung des Zeit­
punktes der Übergabe. Für die Übernehmenden ist es wichtig, dass rechtzeitig die Wei­
chen gestellt werden. Dies setzt eine aktive Beteiligung und frühzeitige Miteinbeziehung 
der nachfolgenden Generation in die Betriebsführung voraus sowie ein proaktives Ge­
stalten der Nachfolge, sprich eine Nachfolgeplanung voraus. Nur mit Festlegung eines 
fixen Übergabezeitpunktes kann sich der*die Nachfolger*in konkret auf die Übernahme 
vorbereiten. Und das findet eben oft nicht statt oder wird hinausgezögert.

Hier gehen der*die Übergeber*in und der*die Übernehmer*in gemeinsam auf den 
Gipfel. Dabei kann es sein, dass sie unterschiedliche Schritttempos haben, wodurch einer 
vorangeht und der andere nachgeht. Es kann zu Unstimmigkeiten kommen, welcher Weg 
eingeschlagen wird. Im Zuge der Gipfelerklimmung wird auf die unterschiedlichsten The­
men im System Familie – Unternehmen – Eigentum geschaut. Berghütten stellen für Berg­
steiger*innen unverzichtbare Etappenziele dar, ohne die das Erreichen des Gipfels in der 
Regel nicht möglich ist. Auf Berghütten im gegenständlichen Modell kann die Zeit genutzt 
werden, um sich einer erneuten Bestandsaufnahme zu unterziehen und die War- (Ver­
gangenheit), Ist- (Heute) und Soll- (Zukunft) Situation ihrer Entwicklung zu reflektieren. 
Hierbei können wertvolle Justierungen in Bezug auf den in der Vergangenheit definierten 
Entwicklungsplan entstehen oder das Bisherige bestätigt werden, was bei beiden eine hö­
here Selbstsicherheit für den weiteren „Aufstieg“ erzeugt. Eventuell wird auch erkannt, 
dass eine falsche Abzweigung genommen wurde und eine andere Route sinnvoller ge­
wesen wäre.

In der zweiten Phase unterstützen die Kinder den*die Übergeber*in und erst in der 
Phase des gemeinsamen Führens werden die Übergeber*innen die unmittelbaren Vor­
gesetzten ihrer Kinder und decken sie mit Aufgaben ein, geben Anweisungen, kontrollie­
ren die erledigten Arbeiten und geben Feedback. Wichtig in dieser Phase ist, den 
Nachfolger*innen zu erlauben Fehler zu machen und so durch trial and error zu lernen. 
Dies unterstützt die Nachfolger*innen in ihrem Entwicklungsprozess, da sie lernen, die 
Folgen ihrer Handlungen und Entscheidungen einzuschätzen. In dieser Phase werden die 
Nachfolger*innen auch anderen Stakeholdergruppen vorgestellt. Der*Die Übergeber*in 
fungiert als Mediator*in zwischen dem*der Nachfolger*in und anderen Akteur*innen.

Im System Familie können bspw. Konflikte auf der Beziehungsebene zwischen Über­
geber*in und Übernehmer*in auftreten. Oftmals ist Vertrauen der älteren in die jüngere 
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Generation nicht gegeben. Der Nachwuchs hat oft andere Vorstellungen vom Betrieb. Die 
Senior*in-Generation will naturgemäß das Lebenswerk bewahren, und nimmt die neuen 
Ideen der Junior-Generation als Affront wahr. Hier trifft die Tradition der Älteren mit der 
Innovationskraft der Jüngeren aufeinander. Übergeber*in und Übernehmer*in begegnen 
sich nicht auf Augenhöhe. Des Weiteren existieren oft Konflikte in der Eltern-Kind-
Beziehung oder Familienkonflikte, wodurch die Aufrechterhaltung der Familienharmonie 
gefährdet wird. Viele Herausforderungen in diesem Bereich sind auf fehlende klare und 
offene Kommunikation oder Differenzen zwischen den unterschiedlichen Generationen in 
Bezug auf Bedürfnisse, Erwartungen und Werte zurückzuführen.

Erklimmen Übergeber*in und Übernehmer*in den Berg, kann es im System Unter-
nehmen zu unterschiedlichsten Herausforderungen kommen. Dieser Bereich betrifft 
bspw. Strategie bzw. Positionierung, Unternehmensidentität, divergierende Zukunftsbilder 
oder andere Führungsverhalten. Vor der Übernahme sollten sich Übergeber*in und Über­
nehmer*in im Klaren sein, wie das Unternehmen strategisch ausgerichtet werden soll. 
Dabei gilt es insbesondere zu klären, was das Kerngeschäft sein soll und welche Ziele 
künftig angestrebt werden (Felden et al. 2019).

Kurz vor Erreichen des Gipfels stehen die formalen Aspekte einer Übergabe im Vorder­
grund, die meistens das System Eigentum betreffen. Finanzielle Faktoren werden ebenso 
oft als Voraussetzung für eine Betriebsübergabe gesehen und können deshalb die Nachfolge 
beeinflussen. Darunter fallen bspw. notwendige Auszahlungen an andere Erb*innen oder 
steuerrechtliche und sonstige Nachfolge-bedingte Kostenfaktoren. Damit in Zusammen­
hang stehen auch die gesetzlichen Faktoren bzw. Rahmenbedingungen, die eine Nachfolge 
durch Gesetzgebungen sowie legale und fiskale Komponenten beeinflussen können. Die 
Rechtsform und rechtliche Ausgestaltung des Unternehmens sind objektive Einfluss­
faktoren, die über das Scheitern bestimmen. Die Nachfolge gelingt eher, wenn das Unter­
nehmen eine Rechtsform aufweist, die den Interessen der Nachfolger*innen entspricht.

4.3	� Der Gipfel des*der Übernehmers*in

Der Nachfolgeprozess ist nicht mit der Übergabe beendet (Felden et al. 2019). Viele Über­
geber*innen stehen auch nach der Übergabe noch im engen Kontakt zum Unternehmen und 
haben möglicherweise sogar noch Rechte oder bekleiden Positionen (Cadieux 2007). Im 
3-Gipfel-Modell ist jedoch ersichtlich, dass der*die Übergeber*in vom Gipfel der Übergabe 
runtersteigt und sich die Wege von Senior*in und Junior*in an einem bestimmten Punkt 
trennen. Dies symbolisiert den Rückzug des*der Seniors*in aus dem Tagesgeschäft. Die 
Phase des Rückzugs spielt eine entscheidende Rolle. Übergebenden fällt es oft schwer zur 
Gänze loszulassen. Sie bekleiden weiterhin eine Position, erhalten Veto-Rechte bzw. haben 
regelmäßige Einblicke in Berichte und kommen auch regelmäßig physisch ins Unternehmen.

In dieser Phase muss der*die Übernehmer*in beginnen, ihren eigenen Gipfel zu er­
klimmen und das Unternehmen in die nächste Ära zu führen. In der Phase ist der Großteil 
der Verantwortung bereits auf die*den Übernehmende*n übergegangen (Davis und Klein 
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2005). Für den*die Neuunternehmer*in ist diese Phase besonders risikoreich, da er*sie 
auf der einen Seite familienbezogen sowohl Erwartung, Hoffnung als auch Angst verspürt 
und andererseits nur schwer darüber nachdenken kann, da die unternehmensbezogenen 
Ziele, wie etwa der wirtschaftliche Erfolg, Visionen, Kundenwünsche und Ressourcen­
zuteilungen keine Zeit für familienbezogene Herausforderungen lassen. Übergeordnetes 
Ziel in dieser Phase ist, die Balance und das Verhältnis zwischen Familie, Unternehmen 
und Eigentum wieder ins Gleichgewicht zu bringen.

Litz und Kleysen (2001) beschreiben die Nachfolgegeneration als den Motor für Ver­
änderung und Innovation – der unternehmerische Geist kehrt also zurück, sobald die neue, 
aktive Generation das Ruder übernommen hat. Durch das Gefühl des „endlich am Zuge 
sein“ ist die neue Generation aktiver, erkennt Chancen im Voraus und agiert proaktiv, um 
so innovativ und marktgerecht an neuen Entwicklungen zu arbeiten (Salvato 2004). Es 
kann jedoch auch beobachtet werden, dass sich die übernehmende Generation häufig un­
selbstständig fühlt, da der Geist des*der Altentrepreneurs*in noch über der Unternehmung 
schwebt, und diese somit in ihren Entscheidungen hemmt und die Jungunternehmer*innen 
dadurch nicht proaktiv und innovativ sein können (Welsh et al. 2013). Die Phase des Rück­
zugs des*der Übergebers*in gilt als wichtige Phase der Stabilisierung und Um­
strukturierung für den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens.

5	� Fazit und Ausblick

Obwohl sich der Großteil der Unternehmer*innen der Wichtigkeit einer Nachfolge im 
Klaren ist, beschäftigt sich die Mehrheit aller, nur unzureichend oder gar nicht mit dieser 
Thematik. Ein Generationenwechsel geht nicht von heute auf morgen von statten, sondern 
ist ein systematischer Prozess, der als schleichende Entwicklung schrittweise beginnt und 
einer detaillierten Planung bedarf. Der Nachfolgeprozess sollte daher über einen längeren 
Zeitraum hinweg gewollt gesteuert werden. Essenziell ist daher eine sorgfältige und früh­
zeitige Planung der Nachfolge. Unternehmen, welche im Begriff sind, an die nächste Ge­
neration überzugehen, haben einen ausgeprägten langzeitorientierten Fokus, weshalb Pro­
aktivität als eine besonders wichtige Schlüsseldimension angesehen werden muss (Lump­
kin et al. 2010; Nordqvist und Melin 2010). Damit können Druck und Konflikte verhindert 
werden. Dazu zählen bspw. die Definition von Zielen aller Parteien, die Definition der In­
halte und einen Terminplan. Was ganz wichtig ist, ist, dass jede Nachfolgelösung mit Res­
pekt vor der Tradition und der besonderen Situation des jeweiligen Unternehmens und 
der Familie gefunden werden muss. Standardlösungen gibt es nicht  – jede Unter­
nehmer*innenfamilie ist anders.

Eine Unternehmensübergabe ist eine große Herausforderung, für beide Seiten – sowohl 
für den*die Übergeber*in als auch für den*die Nachfolger*in. Und so verschieden die 
Unternehmer*innen sind, so verschieden sind auch die Nachfolgeprozesse. Nur mit Fest­
legung eines fixen Übergabezeitpunktes kann sich der*die Nachfolger*in konkret auf die 
Übernahme vorbereiten. Die junge Generation soll möglichst früh in unternehmerische 
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Entscheidungen eingebunden werden. Die Erstellung eines konkreten Fahrplans mit Zeit­
angaben, in dem die einzelnen Schritte des Übergangs niedergelegt und die beiderseitigen 
Ziele aufeinander abgestimmt sind, ist essenziell.

Das 3-Gipfel-Modell zeigt die Komplexität eines Nachfolgeprozesses auf. Wissend, 
dass nur ein kleiner Teil der Unternehmen die familieninterne Übergabe über mehrere Ge­
nerationen bewältigt, wird klar, dass der Nachfolgeprozess über einen längeren Zeitraum 
hinweg gewollt gesteuert werden muss und einer detaillierten Planung bedarf. Voraus­
setzungen für eine erfolgreiche Übergabe liegen zum einen auf der Seite des*der Über­
geber*in, zum anderen auf der Seite des*der Nachfolger*in. Dabei gilt es zu bedenken, 
dass der Generationenwechsel in Familienunternehmen nicht nur Auswirkungen auf die 
Betriebe und Familienmitglieder hat, sondern auch auf die Entwicklung der Destinatio­
nen, in welchen sich die Familienunternehmen befinden. Familienunternehmen wurden in 
der Explorations- und Aufbauphase der Destinationen eine tragende Rolle zugeschrieben, 
die in der aktuellen Stagnations- bzw. durch Markenentwicklungs- und Positionierungs­
prozesse angekurbelten Relaunch-Phase im Sinne von innovativem Unternehmertum wie­
der an Bedeutung gewinnen wird (Bieger und Beritelli 2013).
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