Alles ist
Nachfolge

Gastbeitrag Ganz gleich, in welcher Lebensphase sich ein
Unternehmen befindet: Das Thema Nachfolge ist essenzieller Teil
einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung. Und es ist eine der
schwierigsten Aufgaben, die Unternehmer zu |6sen haben.
VON MARTIN AUER

in Ubergabeprozess braucht
sehrviel Zeit, und Psychologie
spieltimmer eine wichtige Rol-
le. Die allgemeinen Erfahrun-
gen zeigen, dass die Nachfol-
geplanung im Mittelstand oft unterschétzt
und zu spét angegangen wird —und es so-
mit fr die Inhaber und Gesellschafter zu
erheblichen VermdgenseinbuBen kom-
men kann.

Damit die Ubergabe an die nachste Ge-

neration erfolgreich gelingt, muss sie frith-

zeitig geplant werden. Friih heift: Bereits
zu Beginn der eigenen unternehmerischen
Tatigkeit sollten Nachfolgeaspekte be-
riicksichtigt werden, inklusive eines Not-
fallmanagements flr einen plétzlich ein-
tretenden Ernstfall. Immerhin geht es um
die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens,
die Verantwortung fiir die Arbeitsplatze
und die Sicherung des Vermogens tiber
die eigene Lebenszeit hinaus.

Rund 190 000 Unternehmensnachfol-
gen stehen zwischen 2022 und 2026 nach
Schétzungen des Bonner Instituts fir Mit-
telstandsforschung an, weil die Geschéfts-
fihrung ausscheidet. Und diese Zahl wird
mit dem nahenden Riickzug der Babyboo-
mer weiter steigen. Ob die Nachfolge fa-
milienintern, unternehmensintern oder
unternehmensextern geregelt werden
kann und welche Nachfolgelésung im Ein-
zelfall die beste ist, hangt von individuel-
len Faktoren des Unternehmens und der
Unternehmerfamilie ab. Bei der Nachfolge
sind komplexe Fragen zu klaren und viele
Aufgaben zu bewaltigen. Um diese gut zu
meistern, hilft eine systematische Vorge-
hensweise allen Unternehmern im Nach-
folgeprozess —und die Begleitung durch
Experten. Es gibt unterschiedliche Nach-

190 000

Zwischen 2022 und 2026 stehen rund
190 000 Unternehmensnachfolgen an,
weil die Geschéftsfiihrung aus dem

jeweiligen Unternehmen ausscheidet.

folgevarianten und jede hat ihre ganz ei-
genen Anforderungen:

Die Nachfolge in Familienunternehmen:
Jedes Familienunternehmen ist anders und
jede Unternehmerfamilie ist anders. Er-
wartungen, Emotionen, Traditionen: Die
Nachfolge in Familienunternehmen ist an-
spruchsvoll. Familienunternehmen missen
klaren, ob die nachfolgende Person oder
der nachfolgende Personenkreis aus der
eigenen Familie kommt oder von aufen.
Hier zeigt sich, mit welcher Themenvielfalt
Inhaber und Unternehmer nun konfron-
tiert werden kénnten. M6chten die Kinder,
den unternehmerisch tatigen Eltern nach-
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folgen? Wenn ja, wie kdnnen sie in die La-
ge versetzt werden, die Aufgabe bestmdg-
lich zu erflillen? Was sind die derzeitigen
unternehmerischen Anforderungen — was
die zukiinftigen? Wie kann die nachfol-
gende Generation optimal auf ihre Rolle
vorbereitet und gezielt gefordert werden?
Das strategische Nachfolgemanagement
skizziert transparent, wie die Nachfolge
optimal in allen relevanten Bereichen auf
die kommenden Aufgaben und ihre Rolle
vorbereitet wird.

Ziel ist es, die Nachfolgeprozesse so zu
gestalten, dass wichtige unternehmerische
Kompetenzen aufgebaut und wertvolles
Spezialwissen moglichst ltickenlos von ei-
ner Generation auf die ndchste Uibertragen
werden. Auch die Ablaufe werden syste-
matisch aufgezeigt: Welche Schritte sind
bis zum geplanten Zeitpunkt der Nachfol-
ge notwendig? Was sind die individuellen
Erwartungen an die Ubernahme bzw.
Ubergabe?

Grundvoraussetzung fir einen rei-
bungslosen Ubergang: Der Nachfolger
muss gewillt sein, Verantwortung zu tber-
nehmen. Und der Unternehmer muss be-
reit sein, Verantwortung in die Hande sei-
nes Nachfolgers zu legen. Einer kommt, ei-
ner geht —und wenn der eine nicht geht,
ist einer zu viel. So simpel dieser Ablauf
klingt, in der Praxis gibt es hier immer wie-
der Konflikte und enttduschte Erwartun-
gen ... geht es doch um das Lebenswerk.
Um Probleme zu vermeiden, ist es wichtig,
konkret zu definieren, wie die Ablése- und
Ubergangsprozesse gestaltet werden und
die individuellen Ziele, Wiinsche und Be-
dingungen transparent zu kommunizieren.
Mit einem durchdachten Nachfolgemana-
gement werden rechtzeitig die Weichen
fur eine erfolgreiche Nachfolge im
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01 unternehmen und markte

Familienunternehmen gestellt — und da-
mit Vakanzen, Probleme oder Qualitats-
verluste vermieden.

Der Fremdgeschiftsfiihrer in Familien-
unternehmen: In vielen Familienunter-
nehmen gilt als Idealvorstellung, dass die
eigenen Kinder den Eltern im Unterneh-
men folgen. Doch in der Realitat ist die fa-
milieninterne Nachfolge oft sehr an-
spruchsvoll, langwierig und bringt eine
ganze Palette an Herausforderungen mit
sich. Und nicht jede Unternehmerfamilie
bringt talentierte Tochter und Séhne her-
vor. Oder es mochte schlichtweg niemand
die Verantwortung tibernehmen oder die
moglichen Nachfolger konzentrieren sich
auf andere berufliche Zielsetzungen.

Gibt es in den eigenen Reihen keinen
passenden Nachfolger und das Unterneh-
men soll in Familienbesitz bleiben, kann
ein Fremdgeschéftsfiihrer eingesetzt wer-
den. Dieser wird entweder dauerhaft oder
Ubergangsweise eingesetzt, um zwei Ge-
nerationen der Unternehmerfamilie zu
Uberbriicken. Die Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmerfamilie und fremdem
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Erwartungen, Emotionen, Traditionen: Die Nachfolge in Familienunternehmen ist anspruchsvoll. Familienunternehmen miissen klaren, ob die
nachfolgende Person oder der nachfolgende Personenkreis aus der eigenen Familie kommt oder von auBen.

Management kann fiir das Unternehmen
sehr fruchtbar sein: Externe Manager kon-
nen mit ihrem Blick von auBen das Unter-
nehmen weiterentwickeln und den Ge-
schaften weiteren Schwung verleihen. Sie
kdnnen mit einer pragmatischen und neu-
en Denkweise das Unternehmen weiter-
entwickeln und zukunftsfahig machen. Da-
mit die Zusammenarbeit gelingt, ist auch
hier eine systematische Herangehenswei-
se ab der Onboarding-Phase das A und O.
Naturlich gibt es fiir beide Seiten auch
viele Herausforderungen, wenn ein exter-
ner Manager die Geschéftsfihrung im Fa-
milienunternehmen ibernimmt. Denn ein
Unternehmen aufzubauen ist das eine. Das
Lebenswerk an eine fremde Person zu
Ubergeben, das andere. Der Fremdge-
schéftsfuhrer wiederum ist gefordert, sich
rundum mit den Unternehmenswerten
und -zielen zu identifizieren, sich aber zu-
gleich immer vor Augen zu halten, dass es
nicht sein eigenes Unternehmen ist, das er
fuhrt — auch, wenn es sich schon nach kur-
zer Zeit so anfiihlen mag. Dieses Zusam-
menspiel gelingt nur mit einer klar defi-
nierten Aufgabenverteilung zwischen Ge-
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schaftsfiihrung und Gesellschafterkreis. In
einem Katalog kdnnen zustimmungs-
pflichtige Geschafte und Entscheidungen
festgelegt und im Ablauf definiert werden.
Nur, wenn die Bereiche und Rollen vonei-
nander deutlich abgegrenzt sind, kann die
Zusammenarbeit gut funktionieren.

Die VerduBerung als Nachfolgel6sung:
Die Nachfolgefrage kann auch durch den
Verkauf des Unternehmens gelost werden.
Die VerauBerung des Unternehmens ist als
strategische Nachfolgeoption immer mit-
zubetrachten. Unternehmerfamilie, Famili-
enunternehmen und Familienvermdgen
bilden eine Einheit. Strategische Uberle-
gungen Uber die weitere Entwicklung des
Unternehmens kdnnen zu einer Entschei-
dung zur Sicherung des Vermogens fiih-
ren, die dann in einen Verkauf miinden
kann. Die freiwerdenden Mittel kdnnen
dann in andere Investitionen flieBen.

Je nach Konstellation kann ein Verkauf
an das eigene Management (MBO) erfol-
gen. Ebenso bietet es sich an, einen direk-
ten Nachfolger von auBen zu finden, der
als ,fremdes Management” die Fiihrung
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des Unternehmens Gbernimmt (MBI). Hie-
raus ergeben sich ahnliche Aufgabenstel-
lung wie bei der familieninternen und der
familienexternen Nachfolge, die in einer
anderen Abfolge zu I0sen sind. Die Aufga-
be der Inhaber- oder Gesellschafterstel-
lung und die Ubertragung auf ein neues
Management fordert den abgebenden
Unternehmer besonders. Eine weitere Ver-
auBerungsoption besteht in dem Verkauf
an ein anderes Unternehmen, das aus ver-
schiedenen strategischen Uberlegungen
als Kaufer auftritt.

In allen VerduBerungskonstellationen
ricken die Ermittlung eines Unterneh-
menswertes, die Findung eines Kaufprei-
ses und die Definition der Ubergabekondi-
tionen genauso in den Vordergrund, wie
die Frage nach der kulturellen Ausrichtung
des Kaufers und die Frage, ob dieses Un-
ternehmen zum eigenen Unternehmen
passen kann. Je nach UnternehmensgroBe
agiert man hier in den etablierten Prozes-
sen der Mergers and Acquisitions.

Neben der planbaren Nachfolge aus Al-
tersgriinden, gibt es auch den Fall, dass
der Inhaber oder Gesellschafter aufgrund

eines unerwarteten Ereignisses plotzlich
nicht mehr in der Lage ist, das Unterneh-
men selbst zu fithren. Um die Handlungs-
fahigkeit eines Inhabers oder eines Gesell-
schafters auch dann sicherzustellen, wenn
der Unternehmer gerade selbst nicht
handlungsféhig ist, gehort eine Notfallpla-
nung als Teil des Risikomanagements zur
Nachfolgestrategie.

Dabei sind verschiedene Ebenen zu be-
ricksichtigen. Hier geht es nicht nur um
den beriihmten Notfallordner und den
schnellen Zugriff auf alle wichtigen Doku-
mente: Die Rollen, die ein Unternehmer als
Inhaber, Geschaftsfiihrer oder Gesellschaf-
ter innehat, missen auch in dieser Aus-
nahmesituation ausgefillt werden — doch
durch wen und auf welcher Grundlage?
Hier sind rund um Vertretungsberechti-
gungen und die Unternehmervollmacht
entscheidende Fragestellungen zu kléren.
Die Handlungsfahigkeit auf der Geschafts-
leitungsebene muss ebenso gegeben sein
wie auf der Ebene der Gesellschafter. Eine

Vollmacht ist erforderlich, da Vertretungen
nur im gesetzlichen Rahmen mdglich sind
—das gilt auch fiir Ehe- und Lebenspartner.
Mit einem soliden Notfallmanagement
kann dafiir gesorgt werden, dass im Ernst-
fall die Gesellschafterversammlung voll-
umfanglich handlungsféahig bleibt oder
zustimmungspflichte Geschafte weiterhin
erfolgen kénnen.

Fazit: Die Nachfolgeprozesse sind mal ein-
facher, mal komplexer, aber nie trivial. Und
die naheliegendste Losung ist langfristig
nicht immer die beste fiir das Unterneh-
men. Deshalb ist die systematische Heran-
gehensweise, der strukturierte Prozess ei-
ne Uiberzeugende Methode, um die Nach-
folge zufriedenstellend zu 16sen. Je friiher
die Nachfolge im Unternehmen systema-
tisch geplant und gestaltet wird, desto
besser sind die Aussichten auf einen er-
folgreichen Generationenwechsel. Auch
wenn das Ergebnis am Ende mit hoher
Wahrscheinlichkeit anders aussehen wird,
als vom Unternehmer erwartet.
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