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UNTERNEHMENSNACHFOLGE

NICHTS DEM ZUFALL UBERLASSEN

Der Senior hat gerade die 55. Kerze auf seiner Geburtstagstorte ausgeblasen. Die Kraft seiner Lunge entspricht seinem
ungebandigten Tatendrang. Und dieser verbietet es ihm, ernsthaft tiber die Unternehmensnachfolge nachzudenken.

ahre spater gewinnt der Senior doch die Einsicht, dass das Leben auch
noch andere schdne Seiten hat. Das ist der Zeitpunkt, wo der Patriarch
erst anféngt, liber seine Nachfolge nachzudenken. Es ist unnétig anzu-
merken, dass er natiirlich auf Dauer und fiir die Zukunft immer der Beste sein
wird, um das eigene Unternehmen zu fiihren, die Téchter und Séhne noch
unerfahren sind und fremde Dritte gar nicht infrage kommen. Mit dieser Er-
kenntnis, dass er unersetzbar ist, schiebt er die Nachfolgeplanung weiter hi-

naus. Denn die jungen Leute stehen ja sowieso Gewehr bei FuB, um irgend-
wann zu lbernehmen. Die Situation, dass der 50-J4hrige mit 55 aufhéren
will, der 55-Jahrige diese Entscheidung weiter auf das 60. Lebensjahr, und
mit 65 seinen Ruhestand schlieBlich auf das 70. Lebensjahr verschiebt, weil
er so unverzichtbar ist, fiihrt dazu, dass die rechtzeitige Planung der Unter-
nehmensiibergabe nicht stattfindet. Mit der Folge, dass dadurch der Fortbe-
stand des Unternehmens gefahrdet werden kann. So wollen Geschftspart-
ner und insbesondere die finanzierenden Banken wissen, wie es weitergeht.

Die fehlende oder unvollstindige Vorbereitung der Unternehmensnach-
folge auf der Basis einer systematischen Planung ist die hiufigste Ursache
fir die missgliickte Stabiibergabe. Erfolgt die Planung zu spit, so gerit sie
im Hinblick auf die zeitliche Komponente und das deutliche Alterwerden des
Seniors unter Zeitdruck. Das erschwert die Auswahl einer geeigneten Nach-
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= Der Patriarch [ Unternehmer sollte sich beizeiten anderweitige Interessen
aufbauen und sich ein dauerhaftes Hobby oder Ehrenamt zulegen oder sich
seiner ihn ein ganzes Leben lang unterstiitzenden Partnerin widmen.

= Die Unternehmensiibergabe sollte zu einem méglichst frithen Zeitpunkt,
das heiBt in der zweiten Halfte der Vierzigerjahre, spitestens aber Anfang 50,
geplant werden.

= Gesellschaftsvertraglich sollte das Ausscheiden aus der Geschaftsfiihrung
spatestens mit dem 65. Lebensjahr geregelt werden.

* In der zweiten Halfte der Fiinfziger muss sich der Unternehmer mit der per-
sonellen Nachfolgeplanung befassen. Sind Kinder vorhanden, so sollten diese
vorher bereits entsprechend ausgebildet sein und in Fremdunternehmen ihre
Fiihrungsqualitaten unter Beweis gestellt haben. Gegebenenfalls kann ein lo-
yaler Statthalter voriibergehend die Geschaftsfiihrung dibernehmen.

= Ist der Nachfolger ausgewahlt, so sollte er bald als Geschiftsfiihrer in die
Mitverantwortung genommen werden, solange der Lotse noch an Bord ist.

= Da die Qualitat eines Nachfolgers friihestens nach einem Zeitraum von
zwei bis drei Jahren eingeschitzt werden kann, sollte der Unternehmer ihn
spatestens zum 57. Lebensjahr an Bord haben,

= Nachfolger, sei es aus der Familie oder sei es ein Fremdgeschaftsfiihrer, ha-
ben eigene Fiihrungsstile und eigene Ideen. Hier miissen entsprechende Frei-
heiten gewdhrt werden, die Ein- und Ansichten des Nachfolgers umzusetzen.

* Last, but not least miissen Geschaftsfiihrungs- und Gesellschaftervertrag
auch die Moglichkeit des Scheiterns der Nachfolge ins Kalkiil einbeziehen
und entsprechende Vorkehrungen fiir finanzielle Auseinandersetzungen tref-
fen. SchlieBlich kann es sich empfehlen, einen gestandenen Unternehmer als
Coach oder Mediator im Rahmen eines Unternehmensbeirats einzuwerben.
Dieser kann dabei behilflich sein, Konflikte zu l&sen.

folgealternative. Fehlende Offenheit hinsichtlich der unternehmens- und
nachfolgepolitischen Vorstellungen des Unternehmers wie auch die fiir die
Beteiligten mangelnde Transparenz iiber die personlichen Zielvorstellungen
der Unternehmensiibergabe versiiBen den familieninternen oder auch exter-
nen Nachfolgern das Angebot nicht.

SchlieBlich stellt eine familieninterne Nachfolge nur dann eine Alterna-
tive dar, wenn wenigstens ein potenzieller Nachfolgekandidat aus der Fami-
lie existiert, der iiber eine entsprechende Ausbildung und unternehmerische
Eigenschaften verfiigt. Sind jedoch in einer Familie mehrere geeignete Nach-
folger vorhanden, so ist hier eine Auswahl, méglichst im Konsens mit den
Familienmitgliedern, erforderlich. Auch dieser Schritt erfordert Diplomatie,
Einfiihlungsvermégen und Weitsichtigkeit des Unternehmers sowie des desig-
nierten Familienmitgliedes, um die Einheit der Familie schlieBlich nicht zu
gefdhrden und damit auch die Einheit der Gesellschafter zu erhalten. Nach-
folgeentscheidungen sowohl fiir interne als auch externe Kandidaten wer-
den von Unternehmern haufig emotional und wenig systematisch getroffen;
oft neigen sie daher auch zu falschen Entscheidungen.

Ein Anforderungsprofil an den Nachfolger sollte rechtzeitig erstellt wer-
den und nicht durch Wunschdenken geprégt sein. Insbesondere werden die ei-
genen Kinder zum einen héufig tiberschitzt und zum anderen vielleicht auch
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gar nicht danach gefragt, ob sie iibernehmen wollen oder andere Lebensziele
verfolgen. Muss nun doch ein externer Nachfolger gesucht werden, ist die Zeit
haufig schon fortgeschritten. Einem jetzt gefundenen interessierten Ubernah-
mekandidaten wird zundchst oft nur die Geschaftsfiihrung libertragen, um
ihm vielleicht zu einem spateren Zeitpunkt einen Einkauf in das Unterneh-
men zu erméglichen. Damit iiberldsst der Patriarch die Unternehmenspreis-
findung und die Umstinde der Unternehmensiibergabe der Zukunft. Haufig
bleibt der Interessent lange im Unklaren. So ist mdglicherweise ein Konflikt
iiber den Unternehmenswert, den der Unternehmer natiirlich meist deutlich
héher ansetzt als der Ubernehmer, vorprogrammiert.

Bereits wihrend der Einarbeitungsphase des Neuen treten oftmals interper-
sonelle Konflikte auf, die in einem unterschiedlichen Rollenversténdnis ihren Ur-
sprung haben. Der frischgebackene Unternehmer méchte nach einer mehr oder
weniger langen Einarbeitungsphase nun endlich seine eigenen deen umsetzen
und das Unternehmen nach seinen Grundsatzen fiihren. Denn mit der Unterneh-
mensiibernahme verbindet der junge Unternehmer auch eine hohe Erwartungs-
haltung, sich selbst verwirklichen zu kinnen. Speziell bei unternehmensinternen
Ubernahmen oder bei beabsichtigter Ubergabe an den Fremdgeschéftsfiihrer zu
einem spateren Zeitpunkt, wird der alte Herr noch immer in die Unternehmens-
fiihrung hineinregieren, mehr Informationen iiber die geschiftliche Entwicklung
und Planung verlangen und so einen gefdhrlichen Konflikt anbahnen. Haufig ist
es dieses weitere Hineinregieren, durch die nicht vorhandene innere Riicktritts-
bereitschaft des Seniors bedingt, was schlieBlich die Ursache fiir das Scheitern
solcher Generationsiibergange sein kann.

Nicht zuletzt konnen auch nicht beriicksichtigte Familienmitglieder ein-
greifen, beziehungsweise die familieninterne oder externe Geschéftsfiihrung
angreifen und gegebenenfalls tiber Mehrheitsquoren eine verniinftige Fiih-
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rung des Unternehmens verhindern. Dies ist vor allem dann moglich, wenn
es sich um die Rechtsform einer GmbH handelt. Denn der GmbH-Geschafts-
fiihrer ist weisungsgebunden. So miissen im Zusammenhang mit der Uber-
gabe, bei Vorhandensein eines groBeren Gesellschafterkreises, entsprechende
Vorkehrungen fiir Stimmenbiindelungen getroffen werden, die eine Zersplit-
terung des Gesellschafterkreises sachgerecht verhindern. Dazu z&hlt auch,
dass den in der Fithrung nicht beriicksichtigten Familienmitgliedern, die ei-
nen griBeren Abstand zum Unternehmen haben, nicht noch eine hohe, viel-
leicht sogar aus der Substanz erfolgende Gewinnausschiittung gewdhrt wird
oder anderweitige Vorteile geboten werden.

Die Unternehmensnachfolge in mittelstindischen Familienunternehmen
ist durch vielféltige Probleme sowohl aus der Sicht des Ubergebenden als auch
des Ubernehmenden gekennzeichnet. Wenn jedoch bei der Ubernahme plan-
voll, zielgerichtet und mit Einfiihlungsverm@gen - auch seitens des Uberneh-
mers — vorgegangen wird, so kann der Senior sein Leben nach der Arbeit un-
beschwert genieBen und das Unternehmen seiner sozialen Verpflichtung zur
Erhaltung der Arbeitspldtze und schlieBlich auch zur Generierung von Ge-
winnen nachkommen. 1
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