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FAMILIENBETRIEBE IN DEN ,, WECHSELJAHREN" (TEIL 2)

Die Planung der Ubergabe

Konflikte beim Generationswechsel und in der Nachfolgeregelung kénnen fiir Familienun-
ternehmen existenzbedrohend sein. Ist der positive oder negative Ausgang ,,Zufall” oder
»Schicksal”? Oder gibt es so etwas wie eine , Systematik der Nachfolgeregelung”?

Es gehort zum tiglichen Brot
des Unternehmers, Visionen,
Ideen und Uberzeugungen ge-
gen externe und interne Wider-
stinde durchzusetzen. Eines
lernt jedoch der Chef im All-
tagsgeschift nicht: nach vielen
Jahren an der Spitze des Unter-
nehmens dieses so vorzuberei-
ten und zu gestalten, dass es
auch ohne den Senior erfolg-
reich weiterleben kann.

Nach einiger praktischer Er-
fahrung im Umgang mit dieser
Thematik sind wir zu dem Er-
gebnis gekommen, dass ein
Grofteil der Familienunterneh-
men beim Generationswechsel
letztlich nicht wegen betriebs-
wirtschaftlicher oder juristi-
scher Fehler scheitert, sondern
aufgrund von ungeldsten oder
nur halbherzig gelosten Kon-
flikten.

Problem Familie

Im Gegensatz zu Familienbe-
trieben losen Kapitalgesell-
schaften — sofern es sich nicht
um Familien-AG’s oder
-GmbH’s handelt — die Nach-
folge meistens relativ ,.ein-
fach®“. Die Mandate von Vor-
stinden und Geschéftsfiihrern
sind in der Regel zeitlich befri-
stet. Geeignete. Nachfolgekan-
didaten werden nicht nur vom
alten Amtsinhaber, sondern von
Aufsichtsriten und Headhun-
tern extern oder in den eigenen
Managementreihen gesucht.

Fiir Familienbetriebe ist es
dagegen typisch, dass die Su-
che nach dem Nachfolger in der

eigenen Familie beginnt. Diese
Vorgangsweise ist nahe liegend
und verstindlich, aber sie be-
inhaltet auch erhebliche Risi-
ken, wodurch Konflikte gerade-
zu vorprogrammiert sind, z.B.:
» Verschiedene Zweige der
Familie beanspruchen ihren
Kandidaten als Nachfolger.

» Mehrere potenzielle Nach-
folger, die bereits aktiv im Be-
trieb arbeiten, bekédmpfen sich
gegenseitig schon vor dem Erb-
fall.

» Der Unternehmer misstraut
den Fiihrungsfihigkeiten der
leiblichen Nachfolgekandidaten
und favorisiert einen Kandida-
ten aus dem Management der
Firma.

» Fithrungskriifte im Unter--

nehmen opponieren gegen po-
tenzielle Nachfolger aus der Fa-
milie. Sie verdanken dem alten
Chef ihren Rang und befiirch-
ten, dass der neue ihre Position
bedroht.

» Der Senior sabotiert selbst —
und zwar unbewusst — den
Machtwechsel: Er kennt keine
andere Rolle als die des ,,Ru-
delfiihrers”, und gegen jede Ra-
tionalitdt schafft er es nicht,
sich von dieser Position zu 16-
sen mit dem Effekt, dass er in-
tellektuell zwar die Notwendig-
keit der Nachfolgeregelung
sieht, sie aber gleichzeitig igno-
riert.

Rein rational besehen bietet
es sich eigentlich an, das Unter-
nehmen beim Fehlen eines ge-
eigneten Nachfolgers in der Fa-
milie an Dritte zu verkaufen.

Wer aber aus eigener An-

schauung die ,,Versteinerung®
in den Gesichtern der Familie
bei AuBerung dieses Vor-
schlags erlebt hat, der kann sich
die Vielfalt der damit losgetre-
tenen Konflikte unschwer aus-
malen! ,,Problemlos® ist diese
Losung nur dann, wenn effektiv
leibliche Nachfolger nicht vor-
handen sind.

Fall aus der Praxis

An dieser Stelle erzihle ich
eine Geschichte aus der Bera-
tungspraxis: Ein mittelstidndi-
sches Industrieunternchmen in
der Rechtsform einer GmbH &
Co. KG, ca. 1.800 Beschiftigte.
Der Griinder und Alleininhaber
ist inzwischen 65 Jahre alt ge-
worden. Es gibt zwei Sohne,
der eine ist selbstindiger Archi-
tekt mit einem gut gehenden
Architekturbiiro, der andere ist
nominell Kiinstler, tatsichlich
aber ,,von Beruf Sohn“, Fiir ei-

ne Nachfolge in die FuBstapfen

des Vaters fehlen beiden die
Lust und z.T. auch die Voraus-
setzungen, so dass sich der Un-
ternehmer bereits ernsthaft mit
Verkaufsgedanken befasst.

Wir erfuhren von dieser
Problematik im Lauf eines Be-
ratungsprojekts zur Einfiihrung
einer Profit-Center-Organisa-
tion fiir die drei Sparten des
Unternehmens. Die drei Berei-
che wurden von angestellten
Managern gefiihrt, die am Auf-
bau des Unternehmens mehr
oder weniger von der ersten
Stunde an beteiligt waren mit
hoher Identifikation mit dem

Unternehmen und absoluter
Loyalitét gegentiber dem Inha-
ber.

Und so sah schliellich die
gemeinsam entwickelte Nach-
folgeregelung - natiirlich in
sehr gekiirzter und vereinfach-
ter Form — aus:

» Die drei Sparten wurden
rechtlich verselbstindigt und
als GmbH’s unter dem Dach ei-
ner Holding vereinigt. Die Hol-
ding wird von einem General-
bevollmichtigten mit Beirat ge-
fiihrt,

» Die drei langjahrigen Ver-
trauten des Chefs ,.erben®, d.h.,
werden Gesellschafter der drei
GmbH’s, natiirlich unter Wah-
rung der gesetzlichen erbrecht-
lichen Anspriiche der Séhne.
Die Kontinuitdt des Unterneh-
mens war damit gesichert ohne
negative Auswirkungen am
Markt und in der Offentlich-
keit; ebenso die finanzielle Ab-
sicherung des Unternehmers
und der Erben, wobei durch ei-
nen Stufenplan die , liquiditits-
miBige Austrocknung des Un-
ternehmens* verhindert wird.

Vorbereitung

Gibt es einen generellen L6-
sungsansatz fiir die Konfliktsi-
tuation ,,Generationswechsel
und Nachfolgeregelung*?

Patentrezepte existieren mit

Sicherheit nicht! Jede Situation
hat ihre individuelién Eigenar-
ten und wird somit zum Unikat.
Trotzdem lassen sich drei
grundlegende Losungsansitze
ableiten:
» Interne Nachfolgeregelung
mit professioneller Losung der
Konflikt- und Schadensrisiken.
» Umbau des Familienunter-
nehmens in eine Kapitalgesell-
schaft, die ihren Nachfolger auf
dem Markt sucht.

Phasenplan fir Nachfolgeregelung
Phase Zeitliche | Inhalte
Dimension
L Ein bis Strukturelle Entscheidungen beziiglich
Analyse zwei Jahre |» Eigentum (z.B. Familiengesell-
und schaft, Beteiligungsgesellschaft,
Bewertung Borsengang, Stiftung, Verkauf)
der » Fiihrung (z.B. Familienangehérige,
Ist- angestelltes Management, Beirat)
Situation Bewertung der Optionen im Hinblick
auf Kriterien wie z.B.
Unternehmensphilosophie, -kultur,
Unternehmensstrategie, Fithrung und
Kommunikation, Recht, Steuern u. Fi-
nanzen
2. Zwei bis » Kick-off fiir ,,internes Nachfolge-
Planung vier Jahre Projekt* mit Berater als Coach und
und Moderator, sowie mit Familienan-
Gestaltung gehorigen, Mitgesellschaftern,
des Fihrungskréften
Nachfolge- » Klirung von Leitbild/Vision und
prozesses Basisstrategien
» Erarbeitung der kiinftigen
Fiihrungsstruktur
» Zeitplan fiir die Umsetzung
» Info der Mitarbeiter iiber kiinftigen
Nachfolgeprozess
» Qualifizierungsprogramm des
Nachfolgers
3. Zweibis | > Absicherung der Integration des
Umsetzung | vier Jahre Nachfolgers
des » Regelwerk fiir gemeinsame Ent-
Nachfolge- scheidungsfindung
konzepts > Punktuelle Ubergabe von Aufga-
ben, Verantwortung und Kompe-
tenzen

» Veriuflerung des Unterneh-
mens mit verschiedenen Optio-
nen (Verkauf an fremde Dritte,
MBI, MBO, Beteiligungsmo-
delle u.a.).

In jedem dieser drei Fille sind
die Chancen fiir einen erfolgrei-
chen Ausgang besonders gut,
wenn:

» mit der systematischen Pla-
nung des Nachfolge méglichst
friih begonnen wird und

» dieser Verdnderungsprozess
mit neutraler externer Unter-
stiitzung erfolgt.

Rechtzeitige Planung und
Entschlossenheit sowie be-
wusste Gestaltung des Veridn-
derungsprozesses sichern das
Lebenswerk des Unternehmers
und erdffnen neue Chancen fiir
die Nachfolge.

Die zeitliche Dimension ei-
nes systematischen Planungs-
prozesses fiir Generationswech-
sel und Nachfolgeregelung soll-
te zwischen sechs und zehn
Jahren angesiedelt werden, wo-
bei der beigestellte Phasenplan
als Orientierungshilfe dienen
kann.

Fazit: Nachfolgeregelung ist
nicht einfach Schicksal! Und
keinesfalls sollte sie dem Zufall
iberlassen bleiben! Eine recht-
zeitige Planung und Vorberei-
tung sind hilfreich. B
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