MANAGEMENT

Familienunternehmen — Emotionen und Geschaft:

Der Nachfolger — der
richtige muss es sein!

Rund 400.000 Unternehmen vom kleinen Ein-Mann-Betrieb bis zum groBen
Mittelstandler suchen in den nachsten 3 bis 5 Jahren ihren Nachfolger.

Man sollte meinen, dass dies gar kein Problem sei, denn wer méchte nicht
als Unternehmer und Chef arbeiten und schnell das groBe Geld verdienen.
Doch weit gefehlt. Es ist in der Tat oft ein Riesenproblem, den geeigneten

iel einer Nachfolgeregelung, wie wir sie hier
Zverstehen, sollte die erfolgreiche Weiter-

fihrung und nicht die Zerschlagung des
Unternehmens sein. Ein zentraler Punkt in der
Weichenstellung zur Unternehmensnachfolge ist
deshalb die rechtzeitige und qualifizierte Auswahl
des Nachfolgers und dessen Vorbereitung auf die
zukiinftige Aufgabe. Denn vom geeigneten Nach-
folger héngt es wesentlich ab, ob die Ubergabe/
Ubernahme erfolgreich verlauft und das Unter-
nehmen (weiter) prosperiert oder ein Flop wird
mit weitreichenden Konsequenzen fiir alle Betei-
ligten. Dies machen sich viele Unternehmer, die
einen Nachfolger suchen, nicht klar, vor allem
dann, wenn die Nachfolgersuche unter Zeitdruck
ablduft. Dann wird aufs Tempo gedriickt, der Erst-
beste zum Nachfolger erkoren, der den Kaufpreis
aufbringen kann oder mit der Pacht einverstanden
ist, ohne grof auf dessen Eignung zu schauen.
Wenn es dann nicht funktioniert, sind alle anderen
schuld am Desaster, der Steuerberater, weil er sich
nicht gekimmert hat, die Bank, weil sie die Uber-
nahme finanziert hat, und die Konjunktur, die die
Plane durchkreuzt hat.

Familienmitglieder kennt man in der Regel
am besten, was ihre menschliche und berufliche
Eignung angeht. Von dieser Seite her stellen sie,
die richtige Beurteilung der Fihigkeiten voraus-
gesetzt, eine relativ sichere Option dar. Natdrlich
gibt es auch Beispiele, wo der 75-jahrige Unter-
nehmer seinem 50-jdhrigen Sohn nicht zutraut,
das Unternehmen weiterzufiihren, obwohl er
es faktisch bereits tut. Hier hilft in der Regel die
Beurteilung eines AuBenstehenden, die Sicht-
weisen zurechtzuriicken. Generell gilt jedoch,
dass gerade Familienmitglieder als Nachfolger
die nétige Qualifikation brauchen, um bei Mit-
arbeitern, Lieferanten, Kunden und Banken
anerkannt zu werden und aus dem Schatten des
Unternehmers zu treten. Die Familienzugehérig-
keit alleine rechtfertigt nicht die Nachfolge, erst
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Nachfolger zu finden.

recht dann nicht, wenn der Sohn lieber als Pfarrer
oder die Tochter viel lieber als Musikerin arbeiten
wiirde. Gegen den Willen der Nachfolger geht gar
nichts. Das Scheitern ist dann mit hoher Wahr-
scheinlichkeit vorprogrammiert. Auch Familien-
mitglieder, wenn sie denn geeignet und willens
sind, miissen anihre kiinftige Aufgabe rechtzeitig
herangefiihrt werden. Bei wichtigen Entschei-
dungen dabei gewesen zu sein oder selbst ent-
scheiden zu miissen, ist ein groBer Unterschied.
In vielen Féllen haben die Familienmitglieder das
Zeug zur Nachfolge und gehen mit groBer Selbst-
verstandlichkeit, Ausdauer und Elan daran, sich zu
qualifizieren, um am Tag X zu Gbernehmen.
Wenn es keine geeigneten Nachfolger im
engeren oder erweiterten Familienkreis gibt,
kommen fast automatisch die Mitarbeiter in den
Fokus. Auch hier ist die Beurteilung der Eignung
aufgrund jahrelanger Zusammenarbeit mit dem
Unternehmer relativ einfach und sicher. Vor-
aussetzung ist eine objektive Einschatzung. Ein
Mitarbeiter ist nicht deshalb faul und als Nach-
folger ungeeignet, weil er sich scheut, 16 Stunden
pro Tag zu arbeiten wie der Unternehmer, son-
dern nur 12 Stunden, weil seine Familie auch
noch etwas von ihm haben mdchte. Fraglich
ist auBerdem, ob man durch ein solches Vor-
bild Lust auf Unternehmertum wecken kann. Fiir
Mitarbeiter als potentielle Nachfolger gilt das-
selbe wie fiir Familienmitglieder; sie miissen fahig
sein, sich aus dem Schatten des Unternehmers zu
lésen, die unternehmerische Qualifikation mit-
bringen oder langfristig aufbauen, um spéater
gegenliber ehemaligen Kollegen, Familienmit-
gliedern des Unternehmers oder externen Ins-
titutionen als Chef bestehen zu kénnen. Der
Fehler, der haufig gemacht wird, ist, dass Uber-
gabe-/Ubernahmegespriche nicht verbindlich
gefithrt werden und kein zeitlicher Ablauf defi-
niert wird. So spricht der Fahrradhandler immer
mal wieder mit seinem Werkstattmeister, den er

fir qualifiziert halt, dass dieser in ein paar Jahren
das Geschaft iibernehmen solle. Und der Werk-
stattmeister stimmtimmer wieder zu und duf3ert
Interesse. Aber sonst passiert nichts, man spricht
weder iiber Unternehmenswert, Ubergabemoda-
litéten, Qualifizierung des Mitarbeiters et cetera.
Sovergehen mehrere Jahre mit netten Gespréchen,
bis der Fahrradhéandler aus Altersgriinden iiber-
geben mdchte und sein geplanter Nachfolgerihm
erdffnet, er wolle jetzt doch nicht iibernehmen, er
fihle sich in einer Unternehmerrolle nicht wohl.
Dumm gelaufen.

Bei einem potentiellen Nachfolger, der nicht
aus dem Dunstkreis des Unternehmens oder der
Familie kommt, wiirde man auf keinen Fall so
vorgehen. Da hier die Risiken der Eignung am
groBten sind, ldsst sich der Unternehmer vorsich-
tigerweise Tatigkeitsnachweise, Zeugnisse oder
Arbeitsproben geben, holt Referenzen ein, zieht
externe Berater zu Sondierungsgespréachen hinzu,
alles mit dem Zweck, aus mehreren Bewerbern
den richtigen und geeigneten zu ermitteln. Hilf-
reich in diesem Zusammenhang ist auch, wenn
die Chemie zwischen Unternehmer und potenti-
ellem Nachfolger stimmt und weltanschauliche
Ubereinstimmung besteht. Denn sonst besteht
die Gefahr, dass die Kommunikation zwischen
beiden Parteien leidet, die Unternehmens-
kultur zerbricht oder die angestrebte Konstanz
in der Fortfithrung des Unternehmens fraglich
wird. Es kann manchmal notwendig sein, dass
man als Nachfolger diese Dinge schnell dndern
muss, ndmlich dann, wenn sie fiirs Unternehmen
negativ waren. Das ist zum Beispiel bei gefahr-
deten Unternehmen oder Sanierungen der Fall.
Aber davon wollen wir einmal nicht ausgehen.
Grundsatzlich ist man gegeniiber externen Uber-
nehmern sehr viel formlicher, kritischer und objek-
tiver als gegenliber Familienmitgliedern oder Mit-
arbeitern, was den Prozess der Ubergabe/Uber-
nahme zielgerichteter macht.

Auf welche Eigenschaften kommt es beim
Nachfolger als Unternehmer nun an? Zunachst
einmal auf die unternehmerische Grundausrich-
tung. Beste kaufmannische oder fachliche Kennt-
nisse konnen diese »Qualifikation« nicht ersetzen.
Dazu gehdren auch ein gewisser Erfahrungsschatz
im Beruf und Erfolgserlebnisse, an denen man als
Nachfolger seine unternehmerische Qualifikation
selbst abschétzen kann. Also, was hat der poten-
tielle Nachfolger bisher angepackt und was ist
daraus geworden, welche Ziele hat er sich vor-
genommen und welche wurden erreicht. Hat er
Fihrungserfahrung oder kann er Menschen-
flhrung »erlernen«. Kann er andere anleiten oder
sogar fiir eine Sache begeistern. Kann er Stand-
punkte, Notwendigkeiten und MaBnahmen argu-
mentativ durchsetzen oder féllt er beim ersten
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Einwand um. Kann er durch eigenes Vorbild iiber-
zeugen. Speziell im Mittelstand und in Klein-
unternehmen muss der Chef, mangels Spezialisten
und Stabsabteilungen, diese unternehmerischen
Fithrungs- und Vorbildfunktionenin einer (seiner)
Person wahrnehmen.

Fachwissen beziehungsweise eine (techni-
sche, handwerkliche) Ausbildung in der Branche
erleichtert die Nachfolge. Die Praxis zeigt jedoch,
dass sich auch Branchenfremde schnell einar-
beiten, wenn sie gut sind. Eine kaufménnische
oder betriebswirtschaftliche Ausbildung oder
zumindest Erfahrung mit betriebswirtschaftlichen
Zusammenhéngen ist ein wichtiges Eignungs-
kriterium, einfach deshalb, weil Betriebsfithrung
ohne diese Grundlagen selbst im Kleinbetrieb
zukiinftig nicht mehr méglich ist. Nattirlich kann
man alles lernen und als Unternehmer muss man
das auch. Aber ein Nachfolger, der in diesen Dis-
ziplinen bereits fit ist, kann sich nach der Uber-
nahme um andere Dinge kimmern, als mithsam
sein Grundlagenwissen aufzupolieren. Dies bietet
fir den (ibergebenden Unternehmer einfach
mehr Sicherheit, dass sein Unternehmen erfolg-
reich weitergefiihrt wird.

Die Qualifikation des Nachfolgers bemisst
sich natiirlich auch in seiner finanziellen Leis-
tungsfahigkeit, namlich, ob er die Ubernahme
{iberhaupt finanzieren kann, wie das geschehen
soll und ob und wie er die notwendige Rendite
erwirtschaften kann. Denn es hangt ja einiges
dran am Erfolg des Nachfolgers.

Zunichst die Existenz des Unternehmens und
seine positive, nachhaltige Entwicklung, auch
im Sinne der Kunden und sonstigen Geschéfts-
partner. Aus der gelungenen Weiterfiihrung zieht
der Nachfolger seinen finanziellen Erfolg, der

unternehmerisch

kaufmannisch

menschlich

seine Risiken abdeckt und die Tilgung der Fremd-
mittel erlaubt, die er sich in Form von Darlehen
zur Finanzierung der Ubernahme geliehen hat.
Daraus ergibt sich fir den tibergebenden Unter-
nehmer und seine Familie in vielen Fillen die
Altersversorgung, ndmlich dann, wenn Betriebs-
gebiude, Maschinen oder Anlagen an den Nach-
folger verpachtet wurden; dann muss dieser die
Pacht auch erwirtschaften. NatUrlich geht es auch
um die Sicherung der Arbeitsplatze fir die Mit-
arbeiter und deren Existenzen, was eine erfolg-
reiche Ubernahme und Fortfithrung des Unter-
nehmens zwingend macht.

Neben menschlichen und familidren Schick-
salen geht es bei der Nachfolge immer um
viel Geld. Auch, wenn die Kinder oder andere
Familienmitglieder nicht geeignet sind oder nicht
wollen, damit braucht die Firmengeschichte nicht
beendet zu sein. Dann muss eben eine familien-
fremde Losung gefunden werden, die fiir den
Unternehmer sinnvollist und seinem Lebenswerk
gerecht wird. Um den Lebensweg der Kinder, die
ihr Gliick auBerhalb des Familienunternehmens
suchen, braucht man sich im Allgemeinen nicht
so sehr zu sorgen. Denn jede Generation hat es
bisher geschafft, aus eigener Kraft ihr Leben zu
bewiltigen, unter anderem auch deshalb, weil
ihr nichts anderes (ibrig blieb. |
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7 Kontakt:

Lakner Unternehmensberatung
Tel.0 77 55/910 41
h.p.lakner@lakner.de
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