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U NTER N EH M ENSNACH FOLG E

NICHTS DEM ZUFALL UBERLASSEN
Der Senior  hat  gerade d ie 55.  Kerze auf  se iner  Gebur ts tagstor te  ausgeblasen.  Die Kraf t  se iner  Lunge entspr icht  se inem
ungebändigten Tatendrang.  Und d ieser  verb ietet  es ihm, ernsthaf t  über  d ie  Unternehmensnachfo lqe nachzudenren.

CH ECKLISTE UNTERN EH M ENSNACH FOLGE

' Der Patr iarch/Unternehmer sol l te s ich beizei ten anderwei t ige lnteressen
aufbauen und s ich ein dauerhaf tes Hobby oder Ehrenamt zulegen oder s ich
seiner ihn ein ganzes Leben lang unterstützenden Partner in widmen.

r  Die Unternehmensübergabe sol l te zu einem mögl ichst  f rühen Zei tpunkt ,
das heißt  in der zwei ten Häl f te der Vierz iger jahre,  spätestens aber Anfang 50,
gep lan t  werden.

. Gesellschaftsvertraglich soll te das Ausscheiden aus der Geschäftsführung
spätestens mit  dem 65.  Lebensjahr geregel t  werden.

'  ln  der zwei ten Häl f te der Fünfz iger muss s ich der Unternehmer mit  der per-
sonel len Nachfolgeplanung befassen. Sind Kinder vorhanden, so sol l ten diese
vorher berei ts entsprechend ausgebi ldet  sein und in Fremdunternehmen ihre
Führungsqual i täten unter  Beweis gestel l t  haben. Gegebenenfal ls  kann ein lo-
yaler  Stat thal ter  vorübergehend die Geschäftsführung übernehmen.

'  ls t  der Nachfolger ausgewähl t ,  so sol l te er  bald a ls Geschäftsführer in d ie
Mitverantwortung genommen werden, solange der Lotse noch an Bord is t .

r  Da die Oual i tät  e ines Nachfolgers f rühestens nach einem Zei t raum von
zwei  b is drei  Jahren eingeschätzt  werden kann, sol l te der Unternehmer ihn
spätestens zum 57.  Lebensjahr an Bord haben.

'  Nachfolger,  sei  es aus der Fami l ie oder sei  es ein Fremdgeschäftsführer,  ha-
ben eigene Führungsst i le und eigene ldeen. Hier  müssen entsprechende Frei-
hei ten gewährt  werden, d ie Ein-  und Ansichten des Nachfolgers umzusetzen.

' Last, but not least müssen Geschäftsführungs- und Gesellschaftervertrag
auch die Mögl ichkei t  des Schei terns der Nachfolge ins Kalkül  e inbeziehen
u nd entsprechende Vorkeh ru n gen fü r f i  na nziel le Auseina ndersetzu n gen tref-
fen.  Schl ießl ich kann es s ich empfehlen,  e inen gestandenen Unternehmer als
Coach oder Mediator  im Rahmen eines Unternehmensbeirats e inzuwerben.
Dieser kann dabei  behi l f l ich sein,  Konf l ik te zu lösen.

ahre später  gewinnt  der  Senior  doch die Einsicht ,  dass das Leben auch
noch andere schöne Sei ten hat .  Das is t  der  Zei tpunkt ,  wo der Patr iarch
erst  anfängt ,  über seine Nachfolge nachzudenken.  Es is t  unnöt ig anzu-

merken, dass er natürl ich auf Dauer und für die Zukunft immer der Beste sein
wi rd ,  um das  e igene Unternehmen zu  führen ,  d ie  Töchter  und Söhne noch
unerfahren sind und fremde Drit te gar nicht infrage kommen. Mit dieser Er-
kenntnis,  dass er  unersetzbar is t ,  schiebt  er  d ie Nachfolgeplanung wei ter  h i -
naus.  Denn die jungen Leute stehen ja sowieso Gewehr bei  Fuß,  um i rgend-
wann zu  übernehmen.  D ie  S i tua t ion ,  dass  der  SO-Jähr ige  mi t  55  au fhören
wi l l ,  der  55-Jähr ige d iese Entscheidung wei ter  auf  das 60.  Lebensjahr ,  und
mit  65 seinen Ruhestand schl ießl ich auf  das 70.  Lebensjahr  verschiebt ,  wei l
er so unverzichtbar ist,  führt dazu, dass die rechtzeit ige Planung der Unter-
nehmensübergabe nicht  s tat t f indet .  Mi t  der  Folge,  dass dadurch der Fortbe-
stand des Unternehmens gefährdet  werden kann.  So wol len Geschäf tspart -
ner  und insbesondere d ie f inanzierenden Banken wissen,  wie es wei tergeht .

Die fehlende oder unvol ls tändige Vorberei tung der Unternehmensnach-
fo lge auf  der  Basis e iner  systemat ischen Planung is t  d ie häuf igste Ursache
für  d ie missglückte Stabübergabe.  Er fo lgt  d ie Planung zu spät ,  so gerät  s ie
im Hinbl ick auf  d ie zei t l iche Komponente und das deut l iche Al terwerden des
Seniors unter  Zei tdruck.  Das erschwert  d ie Auswahl  e iner  geeigneten Nach-

fo lgeal ternat ive.  Fehlende Offenhei t  h ins icht l ich der  unternehmens- und
nachfolgepol i t ischen Vorste l lungen des Unternehmers wie auch die für  d ie
Betei l  ig ten ma ngel  nde Tra nspa renz über d ie persön l ichen Zie lvorste l lungen
der Unternehmensübergabe versüßen den fami l ieninternen oder auch exter-
nen Nachfolgern das Angebot  n icht .

Sch l ieß l i ch  s te l l t  e ine  fami l ien in te rne  Nachfo lge  nur  dann e ine  A l te rna-
t ive dar,  wenn wenigstens e in potenzie l ler  Nachfolgekandidat  aus der Fami-
l ie  ex ist ier t ,  der  über e ine entsprechende Ausbi ldung und unternehmer ische
Eigenschaf ten ver fügt .  Sind jedoch in e iner  Fami l ie  mehrere geeignete Nach-
fo lgervorhanden,  so  is t  h ie r  e ine  Auswah l ,  mög l ichs t  im Konsens mi t  den
Fami l ienmitg l iedern,  er forder l ich.  Auch dieser Schr i t t  er fordert  Dip lomat ie,
Einfühlungsvermögen und Wei ts icht igkei t  des Unternehmers sowie des desig-
n ie r ten  Fami l ienmi tg l iedes ,  um d ie  E inhe i t  der  Fami l ie  sch l ieß l i ch  n ich t  zu
gefährden und damit  auch die Einhei t  der  Gesel lschaf ter  zu erhal ten.  Nach-
fo lgeentscheidungen sowohl  für  in terne a ls auch externe Kandidaten wer-
den von Unternehmern häuf ig emot ional  und wenig systemat isch getrof fen;
of t  neigen s ie daher auch zu fa lschen Entscheidungen.

Ein Anforderungsprofi l  an den Nachfolger sol l te rechtzeit ig erstel l t  wer-
den und nicht durch Wunschdenken geprägt sein. Insbesondere werden die ei-
genen Kinder zum einen häuf ig überschätzt  und zum anderen v ie l le icht  auch
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