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rung. In besonderen Féllen hat er mehrfach auch selbst Verantwortung als
Interimsgeschéftsfuhrer Gbernommen.

Nach seinem Studium arbeitete Matthias Richter zunachst bei IBM in Ham-
burg, Minchen, Stuttgart und Paris. Nach einigen Jahren als Geschéaftsfihrer
bei ADIA/Adecco wurde er Partner der Putz & Partner Unternehmensbera-
tung. Seit 2008 ist er fur MAZARS Hemmelrath tatig.

Kurzprofil

MAZARS Hemmelrath ist eine der groBen Wirtschaftspriifungs- und Beratungs-
gesellschaften Deutschlands mit 400 Mitarbeitern. Interdisziplindre Teams aus
Wirtschaftspriifern, Steuerberatern, Rechtsanwalten und Unternehmensbera-
tern entwickeln ganzheitliche und praktikable Losungen fur Unternehmen und
Unternehmer. MAZARS Hemmelrath ist an acht Standorten in Deutschland ver-
treten: Berlin, Bielefeld, Dusseldorf, Frankfurt am Main, Hamburg, Leipzig,
Munchen und Stuttgart. MAZARS Hemmelrath bietet seinen Mandanten ein
umfassendes Leistungsportfolio: Wirtschaftspriifung, Interne Revision, Risiko-
management und Forensik, Transaktionen, Corporate Finance, Restrukturierung
und Sanierung, Steuerberatung, Outsourcing und Rechtsberatung. MAZARS
ist eine integrierte internationale Wirtschaftsprifungs- und Beratungsgesell-
schaft européischen Ursprungs. Mit mehr als 8.000 Mitarbeitern in 46 Lan-
dern gehort MAZARS zu den zehn gréBten Gesellschaften der Branche in
Europa. DarUber hinaus ist MAZARS in 27 weiteren Landern durch Korres-
pondenten, Joint Ventures und die Praxity-Allianz prasent. Weitere Informa-

tionen unter www.mazars.de.

Beatrice Rodenstock

Nachfolge in Krisenzeiten:
Was andert sich — was kann man tun?

Der Nachfolgeprozess ist fur Familienunternehmen immer eine kritische Phase.
Die Wirtschaftskrise verscharft die Bedingungen, unter denen derzeit Uber-
gaben stattfinden. Die Zeit ist knapp, und die emotionale wie finanzielle An-

spannung ist besonders hoch.

1. Verdanderungen bei der Nachfolge in Krisenzeiten

Eine Folge der schwierigen Wirtschaftslage ist, dass die Nachfolge auf Anhieb
LKlappen® muss. Liquiditadtsengpasse, die aufgrund der Krise auftreten, lassen
oft keine Ressourcen mehr im Unternehmen, um ineffiziente Strukturen und
Prozesse oder Fehlschlage bei der Nachfolgerwahl abzufedern. Auch Um-
satz- und GewinneinbuBen infolge einer langen Ubergabephase sind kaum zu
verkraften. Die Nachfolge muss daher besonders grindlich geplant werden, ge-
rade auch im Hinblick auf die betriebswirtschaftlichen und zwischenmensch-
lichen Aspekte: die Positionierung des Unternehmers, die Einigkeit der Schliissel-
personen, die Auswahl eines fUr den Erhalt des Unternehmens geeigneten Nach-
folgers und die Rollenverteilung fir den Ubergabezeitraum. Wenn die duBeren
Bedingungen schon fur Unsicherheit sorgen, bendétigen Unternehmen und Fa-

milie umso mehr Orientierung und Klarheit flr die Zukuntt.

1.1 Hohere Anforderungen an die Unternehmensfiihrung

Einen geeigneten Nachfolger1 fur ein Unternehmen zu finden ist immer eine
anspruchsvolle Aufgabe. Ganz unabhangig von der aktuellen Wirtschaftslage

gibt es Matchingprobleme bei der Nachfolgeregelung. 39 Prozent der Unter-

Tim Folgenden wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit nur die mannliche Form geschrieben. Tat-

séchlich gibt es nattrlich auch zahlreiche Nachfolgerinnen und Unternehmerinnen.
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nehmer finden nicht den geeigneten Ubernahmekandidaten, ebenso viele
potenzielle Nachfolger suchen vergeblich nach einem Unternehmen, das ihrer

Vorstellung entspricht.2

In einer Wirtschaftskrise steigen die Anforderungen an die Unternehmens-
flhrung — und damit auch an potenzielle Nachfolger. Das Familienunterneh-
men ,aus dem Bauch heraus* oder entlang ,gewachsener” Strukturen zu fuh-
ren mag in stabiler Wirtschaftslage funktionieren. In wirtschaftlich unruhigen
Zeiten aber bedarf es einer Professionalisierung der Fuhrung. Das bedeutet,
dass ein Unternehmer jetzt schlanke und effiziente Strukturen und Prozesse
in seinem Unternehmen einfUhren muss. Auch das Controlling muss engma-
schig und effektiv sein. Nicht zuletzt bendtigt ein Unternehmer in der Krise die
Fahigkeit, neue Wege zu erkennen und zu gehen. Um nicht als Getriebener
der verbliebenen Kunden unter Preisdruck zu geraten, muss er Innovationen
anstoBen kénnen: bei der Produktentwicklung, bei der MarkterschlieBung

und nicht zuletzt bei der Realisierung neuer Finanzierungsformen.

Diese gestiegenen Anforderungen verstarken das Matchingproblem und wir-

ken sich auf die verschiedenen Ubergabeoptionen aus.

Verkauf

Will der Senior-Inhaber sein Unternehmen verkaufen, muss er die Professio-
nalisierung des Unternehmens noch selbst vorantreiben, um einen Kaufer zu
finden. Dies ist nicht nur erforderlich, um das Unternehmen attraktiv zu
machen, sondern auch, weil potenzielle Kaufer die Wirtschaftlichkeit des Un-
ternehmens nachweisen mussen — nur so kénnen sie den Kauf Uberhaupt
finanzieren. Finanzierungsschwierigkeiten bilden bei der Firmentbernahme
schon lange das gréBte Hemmnis. Aufgrund der Krise haben sich die Finan-
zierungsmaglichkeiten bei Unternehmensnachfolgen innerhalb der letzten zwolf
Monate (Stand Juli 2009) aber noch weiter verschlechtert.® Insbesondere der
Zugang zu Bankkrediten (75 Prozent) und Beteiligungskapital (64 Prozent) ist

schwieriger geworden.

2 DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2008, S. 6.
3 DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2009, S. 7.

Familieninterner oder externer Nachfolger

Ob ein familieninterner Nachfolger oder ein externer Fremdgeschéftsflihrer:
Beide mussen den gestiegenen Anforderungen entsprechen, sowohl was die
Unternehmensfuhrung, als auch was die Finanzierungskraft betrifft. Viele er-
flllen nicht das flr das Krisenmanagement nétige Anforderungsprofil. Dies
schréankt die Anzahl potenzieller Nachfolger ein.

Familienexterne Nachfolger nutzen zudem in der Halfte der Falle Bankkredite
zur Finanzierung der Nachfolge — dies wird in der aktuellen Lage deutlich er-

schwert.

Familienintern findet sich unter Umstanden auch nicht ohne Weiteres ein
Nachfolger. Denn in der Krise wachst die ohnehin groBe Verantwortung, die
man fUr ein traditionsreiches Unternehmen tragen muss, zusétzlich an. Das
Risiko, den Betrieb durch eine Restrukturierung oder Sanierung zu flihren, will
nicht jeder schultern, oder es fehlt schlicht an der entsprechenden Qualifi-

kation.

1.2 Starkere Belastungen fiir den Gesellschafterkreis

Wenn das wirtschaftliche Umfeld sich schwieriger gestaltet, belastet das auch
die zwischenmenschlichen Beziehungen in einem Familienunternehmen. So-
lange der Betrieb gut lauft, vertragt das komplexe Verbundsystem ,Familie —
Unternehmen® durchaus unrunde Prozesse und mangelnde Konfliktbearbei-
tungsmechanismen. In der Krise aber gerat dieses System vermehrt unter
Druck.

Zum einen laufen die Einnahmen aus dem Unternehmen nicht mehr wie ge-
wohnt, das Unternehmen verliert an Wert. Auch das angelegte Privatverm&-
gen ist womaoglich in Mitleidenschaft gezogen. Beides ist ein guter Nahrboden
fur Verteilungskdmpfe unter den Gesellschaftern, bei denen auch alte
Konflikte wieder an die Oberflache kommen kénnen.

Zum anderen erfordert die Krisensituation vielleicht, dass die Gesellschafter
ihre Einlagen erhdhen, um das Eigenkapital des Unternehmens aufzustocken.
Wer mehr zahlt, will in der Regel die Geschicke des Unternehmens auch stér-
ker bestimmen. In der Folge mussen mehr Menschen zu einem Konsens fin-

den.
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Gleichzeitig entsteht durch die schwierigeren Umfeldbedingungen vermehrt
Entscheidungsdruck (Vermégensabfall, Restrukturierung, Turnaround o.A.),

der besondere Geschlossenheit von der Familie erfordert.

2. GegenmafBnahmen

Wenn sich also zentrale Umfeldbedingungen fur eine Unternehmensnachfol-

ge durch die Krise verschlechtern, sollte ein Familienunternehmer rechtzeitig

selbst steuern und nicht warten, bis ihm das Zepter (z.B. von einem Investor)

aus der Hand genommen wird. Erfolgreich bleiben in der Krise heif3t vor allem

eines: Die Nachfolge selbst bis ins Detail zu steuern und nichts dem Zufall zu

Uberlassen. Dies gilt besonders fur folgende Aspekte:

1. Die Positionierung des Unternehmers und moglicher Nachfolger inklusive
Unternehmensstrategie

2. Die Konsensfindung der Schllsselpersonen, u.a. mit einer Familiencharta

3. Gemeinsame Auswahl eines geeigneten Nachfolgers anhand eines Kri-
terienkatalogs

4. FEine konkrete Planung des Ubergabezeitraums, die die Vertrauensbildung
in den Nachfolger ebenso fordert wie dessen Emanzipation.

Diese vier Schritte erfolgen nicht unbedingt nacheinander, sondern gehen teil-

weise ineinander Uber. Insbesondere die Konsensfindung der Schllsselper-

sonen und die Wahl des Nachfolgers sind eng miteinander verkntpft.

2.1. Die Positionierung des Unternehmers

und moglicher familieninterner Nachfolger

Damit die Ubergabe rasch und effektiv verlaufen kann, muss in einem ersten
Schritt der Ubergebende Unternehmer fUr sich klar definieren, was er bezlg-
lich der Nachfolge fur sich, das Unternehmen und die Familie winscht. In
Krisenzeiten muss er dazu eine klare Unternehmensstrategie entwickeln: Wo
soll das Unternehmen in funf Jahren stehen? Welcher Ertrag soll jahrlich mit
welcher Rendite erwirtschaftet werden? Wie kann das realistisch umgesetzt

werden? Welche Strukturen und Prozesse bendtigt man dazu? Welche Unter-

nehmensflihrung und Fihrungsstrukturen passen dazu?

Mindestens ebenso wichtig ist die Antwort auf die Frage, wann der Unterneh-

mer an wen Ubergeben mdchte. Die genau definierte Unternehmensstrategie

bendtigt er auch, um das Profil des Nachfolgers zu bestimmen.

Neben den betriebswirtschaftlichen Themen sind es daher die psychologi-

schen und zwischenmenschlichen Aspekte, die bei einer Nachfolge im Vor-

dergrund stehen. Auf sie soll hier besonders eingegangen werden. Denn sie

sind fUr den nachhaltigen Erfolg der Nachfolgeregelung ebenso entscheidend

wie die 8konomischen Uberlegungen. Beispiele firr Fragen, die sich der Un-

ternehmer stellen sollte, sind:

e Aus welchem Grund méchte ich Ubergeben?

e \Wann genau mdchte ich Ubergeben? Warum gerade dann?

e An wen mdchte ich Ubergeben?

e Wer passt in Bezug auf das Unternehmen und seine Entwicklung realistisch
als Nachfolger?

e Was werde ich nach der Ubergabe tun — welche konkreten Projekte habe ich?

e Welche Entwicklung winsche ich mir fir das Unternehmen?

e Wie wichtig ist mir die Vermeidung von Familien- und Erbstreitigkeiten?

Wenn der Unternehmer seine Winsche zur Zukunft von Unternehmen und
Familie formuliert hat, muss geklart werden, was davon realistischerweise
umgesetzt werden kann. Dieser zweite Schritt — der ,Realitats-Check” — ist in
der Krise besonders wichtig. Denn das Marktumfeld und die Position des
Unternehmens haben sich durch die aktuelle Wirtschaftslage meist stark
geandert. Laut DIHK-Nachfolgereport 2009 schéatzen 36 Prozent der Unter-
nehmer den Wert ihres Betriebs zu hoch ein —im Zuge der Krise wird sogar
ein weiteres Auseinanderfallen der Preisvorstellungen von Ubergeber und
Nachfolger erwartet.* Die Vorstellungen des Unternehmers — vom Wert des
Unternehmens, seiner Marktaufstellung, seiner finanziellen Entwicklung —
mussen daher im Unternehmen konkret gepruft werden. Der Unternehmer
muss dann seine Erwartungen diesen Ergebnissen anpassen. Legt er sich

etwa auf einen unrealistisch hohen Kaufpreis fest, wird er keinen Nachfolger

4 Vgl. DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2009, S. 5.
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finden. Wenn die Ergebnisse der Analyse vorliegen, muss der Unternehmer
erneut abwégen, welche Ziele er unter diesen Bedingungen anstrebt. Mit die-
sem Wissen sollte er auf potenzielle Nachfolger zugehen und sie zu ihren Zu-

kunftsvorstellungen befragen.

Auch die moglichen familieninternen Nachfolger sollten sich genau Uberlegen,

ob sie die Nachfolge antreten wollen — und wenn ja, warum. Fragen, die sich

potenzielle Nachfolger stellen, sind z.B.:

e Bin ich ein Unternehmer/eine Unternehmerin?

e Habe ich die Fahigkeit, ein Unternehmen zu flhren?

e Kann und will ich das Unternehmen in der Krise fihren und unter welchen
Bedingungen?

¢ Welche Rahmenbedingungen mussten erfullt sein, um die FUhrung zu Uber-
nehmen? (Ausbildung, Gesellschafteranteile, Haftung etc.)

e \Welche Erwartungen anderer relevanter Personen kenne/vermute ich?

e \Welche anderen méglichen Kandidaten kenne ich, und wie wurde ich da-
rlber denken, wenn diese statt meiner die Nachfolge antraten?

e \Welche attraktiven Optionen habe ich auBerhalb des Unternehmens?

e Mit welchem Ruckhalt in Unternehmen und Gesellschafterkreis kann ich

rechnen?

Wenn sich der Unternehmer und die potenziellen Nachfolger Uber ihre Motive
und Absichten im Klaren sind, ist der nachste Schritt, ihre Interessen abzu-
gleichen. Beide Seiten sollten sich offen und ehrlich Uber ihre Winsche, Er-
wartungen und Befurchtungen austauschen und ihre wechselseitigen Fragen
formulieren.

In vielen Familien kommt es wéahrend des ,laufenden Betriebs” nicht zu ziel-
gerichteten offenen Aussprachen Uber die gegenseitigen Erwartungen. Vor
der Festlegung des Nachfolgers und des Nachfolgeprozesses ist dies aber
unabdingbar, da nur so alle Seiten die Situation realistisch einschatzen kon-
nen. Die Aussprache sollte mit fachlicher Unterstutzung vollzogen werden. Je
nachdem, welche Ergebnisse der Austausch bringt, kann zu diesem Zeit-
punkt geklart werden, ob eine familieninterne Nachfolge Uberhaupt in Frage
kommit. Ist dies nicht der Fall, muss der Unternenmer nach einem externen

Nachfolger suchen oder den Verkauf des Unternehmens in Erwagung ziehen.

2.2 Konsensfindung der Schliisselpersonen

Einen Konsens bezlglich der Nachfolge mit allen wichtigen Personen aus
Familie und Unternehmen zu finden ist eine der groBen Herausforderungen
jedes Ubergabeprozesses. In Krisenzeiten aber wéchst die Bedeutung einer
gemeinsam getragenen Nachfolgelésung noch. Denn wer sich aufgrund der
verschlechterten Umfeldbedingungen in einer schwierigen Lage befindet, ist

umso mehr darauf angewiesen, dass intern alle an einem Strang ziehen.

Zu den Beteiligten am Ubergabeprozess gehdren neben dem ibergebenden
Unternehmer in der Regel dessen Familie, die familieninternen und externen
Gesellschafter, Management und Mitarbeiter des Unternehmens, finanzieren-
de Banken und evtl. auch Vertreter der Kommune, in der das Unternehmen
seinen Hauptsitz hat. Ihre Bedeutung hangt neben den rechtlichen Befugnissen

auch von ihren informellen Einflussmoglichkeiten ab.

Wer gehért zu den Entscheidungstragern
Rechtliche im Nachfolgeprozess?

Befugnis

m Beispiel fir eine

e mégliche Aufstel-
lung der Beteiligten
nach rechtlichen
Mitsprachemog-

e - TP lichkeiten und in-
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{_Geschaftsfiihrer/in > Aufstellung hangt
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Der Unternehmer sollte versuchen, das Geflhl der Gemeinsamkeit durch

frlihzeitige Einbindung der Schlitisselpersonen zu stérken. Gerade in der Krise
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kénnte sonst der ein oder andere versucht sein, lieber ,sein Schafchen ins

Trockene zu bringen®.

Gesellschafter und weitere Familienmitglieder

Die Nachfolge stellt fir Familie wie Unternehmen immer eine Umbruchsitua-
tion dar. Wenn aufgrund der Krise die EinkUnfte aus dem Betrieb plotzlich
ausbleiben, geht es bei der Nachfolgeregelung nicht mehr nur um geeignete
Kandidaten, sondern auch um die Vermdgensverteilung und die richtige Un-
ternehmensstrategie. Auseinandersetzungen gewinnen auf dieser Basis leicht
an Schérfe und kénnen sowohl den Betrieb wie auch den Familienzusam-

menhalt gefahrden.

Der Unternehmer sollte daher den Dialog nicht nur mit der Nachfolgegenera-
tion, sondern auch mit den weiteren Gesellschaftern suchen. Gerade die Ge-
sellschafter, die im Unternehmen aktiv sind, haben haufig eigene Vorstellun-
gen und Erwartungen zur Nachfolge, die nicht ignoriert werden durfen. FUr sie
wie auch fur die weiteren Gesellschafter und eventuell die angeheirateten Fa-
milienmitglieder sollte der Unternehmer ein Forum etablieren, in dem offen und

zielgerichtet Uber die Nachfolge gesprochen werden kann.

Der beste Weg dazu sind haufige Treffen, bei denen die einzelnen Familien-
mitglieder sich besser kennenlernen. Bei gro3en Familien eignen sich orga-
nisierte Familientage. Uber gemeinsame Erlebnisse und Werte kann sich
eine Familie besser als Gemeinschaft empfinden. AuBerdem gewinnt man im
persdnlichen Austausch ein Gefuhl dafir, wo jeder Einzelne gerade steht, wie
es ihm geht und welche besondere Situation er gerade meistern muss. Die
Interessen der Familienmitglieder bezUglich der Firma werden sehr stark durch
die personliche Situation gepragt, speziell in Bezug auf finanzielle Ziele und
Bedurfnisse. Hat man durch regelmaBige Treffen die Moglichkeit, dartber auf
dem Laufenden zu bleiben, wird es leichter sein, Unternehmensentscheidun-

gen im Gesellschafterkreis vorzubereiten und zu treffen.

Auch das gemeinsame Formulieren einer Familiencharta starkt den Fa-

milienzusammenhalt. Eine Familiencharta regelt, wie man als Familie miteinan-

der umgehen mochte. Alle Themen, die nicht im Gesellschaftsvertrag geregelt

sind, sollten hier berUcksichtigt werden. Fragen, die eine Familiencharta

behandelt, sind zum Beispiel:

e Welche Werte méchte die Familie leben und transportieren?

* Wie mdchte die Familie miteinander kommunizieren?

* Wie oft will man sich in welchem Rahmen treffen und welche Ziele und Ver-
haltensweisen resultieren daraus?

e Ausschuttung und Entnahme: Unter welchen Bedingungen darf (gerade in
wirtschaftlich schlechteren Zeiten) wer wie viel erhalten?

* Welches Familienmitglied hat aufgrund welcher Kriterien Anspruch auf die
Nachfolge?

e Wer hat Anspruch auf die Teilnahme im Gesellschafterkreis?

Die gemeinsame Diskussion dieser Fragen gibt Gelegenheit, bisher unter-
schwellige Winsche und Unzufriedenheiten anzusprechen. Um mdgliche Kon-
flikte zu kanalisieren und die Gemeinsamkeiten der unterschiedlichen Win-
sche und Ziele zu erkennen, ist es hilfreich, einen externen Moderator hinzu-

zuziehen.

FUr den Erhalt des Konsenses der Schilsselpersonen muss auch ein aktives
und praventives Konfliktmanagement betrieben werden. Dies beginnt mit
einem offenen und regelmaBigen Kommunikationsprozess in Familie und Un-
ternehmen. Schon bevor ein Konflikt auftritt, sollten die Verantwortlichen ge-
nau festlegen, wie Entscheidungen getroffen werden und von wem. BezUlg-
lich der Ubergabe miissen die wichtigsten Personen, die direkt von der Nach-
folge betroffen sind, sowie die wichtigsten Einflusspersonen zeitnah die we-
sentlichen Informationen erhalten und auf den Prozess eingestimmt werden:
e Wer sind die Kandidaten?

e Nach welchen Kriterien werden sie ausgewahlt? (siehe dazu auch 2.3)

e Wie stehen die FUhrungskréafte dazu?

e Wer muss noch beteiligt werden und wie kann dies am besten geschehen?
e \Welche Gesellschafter stehen dem oder den Kandidaten kritisch gegentiber?
e Wer steht ihm positiv gegentber?

* Wie kdnnen mogliche Gegenargumente entkréaftet werden bzw. kdnnen sie

Uberhaupt entkraftet werden?
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Wenn wirklich keine einvernehmliche Ldsung gefunden werden sollte, muss
man mit Gegenmeinungen leben und entsprechend der vorab festgelegten
Entscheidungswege vorgehen. Gleichzeitig missen sich alle Beteiligten vor
Augen fihren, dass es sich um eine Entscheidung auf Sachebene handelt, und
darauf achten, dass auf der zwischenmenschlichen Ebene der Kontakt nicht
abreif3t.

Familienexterne Beteiligte

Auch auBerhalb der Familie gibt es Menschen, die fur die erfolgreiche Gestal-
tung der Unternehmensnachfolge relevant sein kdnnen. Je nach dem Grad
ihrer Betroffenheit von der Nachfolgeregelung sollte der Unternehmer diese
Menschen am Nachfolgeprozess beteiligen, z.B.:

e SchlUsselpersonen aus dem Unternehmen, z.B. Geschéftsflhrer,

e familienexterne Gesellschafter,

e hauptfinanzierende Bank.

Es kdnnte etwa sein, dass ein vorhandener familienexterner GeschaftsfUhrer
selbst gern die Nachfolge im Unternehmen antreten will. Diese Frage sollte
der Unternehmer unbedingt fruhzeitig prufen. Dadurch wirde sich der Kreis
der potenziellen Nachfolger um einen — moglicherweise besonders geeigne-
ten — Kandidaten erweitern. Zugleich wird es einem anderen Nachfolger
schwerfallen, sich gegen einen stillschweigend Ubergangenen Geschéaftsfih-

rer im Unternehmen zu etablieren.

Auch das Management muss eingebunden werden. Sein Engagement ist
entscheidend, um die Ubergabephase so reibungslos wie maglich zu gestal-
ten. Das hilft u.a. Schieflagen und Liquiditdtsengpasse zu vermeiden, die in
Krisenzeiten das Unternehmen existenziell gefahrden kénnen.

Transparenz der Entscheidungsprozesse, gute Kommunikationspolitik und
angemessene Einbindung stérken das Vertrauen in das Unternehmen. Ver-
trauen ist wichtig, um Abwanderungstendenzen gerade auch der Leistungs-
tréger vorzubeugen. Sie miissen in der Umbruchphase der Ubergabe von der
Zukunft des Unternehmens Uberzeugt sein und fur die notwendige Kontinuitat

sorgen. Sonst ist der Neuanfang des Nachfolgers gefahrdet.

2.3 Gemeinsame Auswahl eines geeigneten Nachfolgers

Die wichtigsten der zuvor aufgefuhrten SchiUsselpersonen treffen die Ent-
scheidung Uber einen Nachfolger. Dazu sollten sie zuerst detailliert die Kriterien
beschreiben, die ein Nachfolger erflillen muss. Gefragt sind nicht nur allgemei-
ne Fahigkeiten, sondern auch konkret die Eigenschaften und Qualifikationen,
die der neue Unternehmensflhrer braucht, um den Erhalt des Unternehmens
in der Krise zu sichern.

Zunachst bestimmt der Seniorunternehmer selbst die Kriterien. AnschlieBend
diskutiert und erganzt das operative Topmanagement den Kiriterienkatalog.
SchlieBlich werden die wesentlichen Gesellschafter dazu gehort. Die Einbe-
ziehung der unterschiedlichen Beteiligten bei dieser Auswahl ist wichtig fur
den nachhaltigen Erfolg der Ubergabe. Legt allein der Seniorunternehmer die
Kriterien fest, besteht die Gefahr, dass sie nicht objektiv und realistisch sind.
SchlieBlich soll kein Abbild des Inhabers gefunden werden. Arbeiten ver-
schiedene Beteiligte am Kriterienkatalog mit, lassen sich versteckte Einwande
und Blockaden gegen den Nachfolger leichter minimieren. Wichtig ist es, den
tats&chlichen und aktuellen Bedarf des Unternehmens gemeinsam zu defi-

nieren und einen Konsens Uber das Profil zu erzielen.

Um wirklich objektive Kriterien zu definieren und einen Ausgleich der Interes-

sen auch beim spéateren Auswahlprozess zu gewahrleisten, ist die Unterstut-

zung eines Moderators zu empfehlen. Einem Externen wird es leichter fallen

als einem Unternehmer, der moglicherweise zugleich der Vater eines Nachfol-

gekandidaten ist, objektive Auswahlkriterien zu finden.

Die Auswahlkriterien variieren je nach GréBe, Art und Kultur des Unterneh-

mens und beinhalten fachliche und soziale Kompetenzen. Relevante Fragen

sind beispielsweise:

e Bendtigt das Unternehmen fUr seine Situation bzw. Strategie einen Sanierer,
einen Vertriebs- oder einen Marketingexperten?

e Muss der Nachfolger vor allem General-Management-Fahigkeiten mitbringen
oder soll er ein Experte fur Finanzen und Controlling sein?

e Soll der Nachfolger bereits ein eigenes Unternehmen gegriindet und erfolg-

reich geflihrt haben?
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* \Welche sozialen Kompetenzen im persoénlichen Umgang mit Banken, mit

der Unternehmerfamilie und mit Investoren werden erwartet?

Bei der Auswahl eines Fremdgeschaftsfuhrers mussen die Unternehmerfa-
milie und die weiteren Beteiligten darauf achten, dass auch die Kulturen der
Familie, des Unternehmens und des Fremdgeschéaftsfuhrers zusammenpas-
sen. SchlieBlich suchen die Verantwortlichen keinen Fremdmanager, sondern
einen Fremdunternehmer. Deswegen sollte der externe Kandidat vor Ver-
tragsabschluss mit der Familiencharta vertraut gemacht werden. So erfahrt
er, nach welchen Grundsatzen das Familienunternehmen gefihrt wird und
welche Rolle fir ihn darin vorgesehen ist. Nur wenn es gentigend Uberein-
stimmungen mit seinen Vorstellungen zur Unternehmensfiihrung gibt, ist er

als Nachfolger geeignet.

Um festzustellen, welche Kriterien fiir sie eine gelungene Ubergabe ausma-
chen, sollten die Schllsselpersonen ahnlich wie bei der Festlegung des Nach-
folgerprofils vorgehen. Die Kriterien fiir den Ubergabeerfolg beinhalten betriebs-
wirtschaftliche und personliche Faktoren und berlcksichtigen die Unterneh-
mens- wie die Familiensituation gleichermafen. Realistische Einschatzung und
Objektivitat bei der Definition der Kriterien bilden die Grundlage fiir den Erfolg
der Ubergabephase. Denn der Kriterienkatalog erméglicht nicht nur, den Uber-
gabeerfolg spater objektiv zu bewerten, er erlaubt auch eine objektivierte Fort-

schrittskontrolle wahrend des Ubergabeprozesses.

2.4 Konkrete Planung der Ubergabephase

Hat man sich einvernehmlich auf einen Unternehmensnachfolger und die
Kriterien fir den Ubergabeerfolg geeinigt, steht die genaue Planung des Uber-
gabezeitraums an. Ein reibungsloser, moglichst kurzer Verlauf dieser Phase ist
umso wichtiger, je stérker das Unternehmen wirtschaftlich unter Druck steht
und darauf angewiesen ist, keine (weiteren) Einbu3en hinzunehmen. Entschei-
dend fUr den Erfolg dieser Phase ist es, dass der Seniorunternehmer Vertrauen
in den Nachfolger gewinnen kann und der Nachfolger die Moglichkeit zur

Emanzipation vom Vorganger erhalt.

Deswegen sollten die neuen Rollen und Verantwortlichkeiten aller operativ
Tatigen schriftlich festgelegt werden — und zwar schon vor Vertragsabschluss.
Das beugt Missverstandnissen vor. AuBerdem kénnen Ubergeber wie Nach-
folger bei der Ausformulierung der Modalitdten schon antizipieren, ob die Ver-
einbarungen ihnen stimmig und realistisch erscheinen, und sie gegebenen-
falls &ndern.

Die méglichst konkrete Vorausplanung dient dazu, ein Scheitern der Ubergabe
zu verhindern. In Krisenzeiten ist dies oft von existenzieller Bedeutung fuir ein
Unternehmen. Denn wenn die Ubergabe nicht beim ersten Versuch klappt,

fehlen fur eine ,zweite Runde” die Ressourcen.

Ausstieg des Unternehmers

Zuallererst sind der Zeitpunkt und die Art des Ausscheidens des Unterneh-
mers zu klaren. Wenn er sich auf einen konkreten Ausstiegstermin festlegen
kann, ist dies ein wichtiges Signal fir seine Ubergabebereitschaft. Fragen aus
diesem Bereich sind z.B.:

¢ Wie und wann verabschiede ich mich von allen Mitarbeitern?

e Bin ich telefonisch nur noch im Notfall zu erreichen?

e Habe ich noch eigene Mitarbeiter?

» Welches Ubergaberitual stelle ich mir vor?

Wenn dazu im Vorfeld kein Konsens gefunden werden kann, scheitert mit

hoher Wahrscheinlichkeit auch die Umsetzung.

Einarbeitungsplan fiir den Nachfolger

Der Erwartungsabgleich zwischen Nachfolger und Vorganger sollte mit einem
gemeinsam festgelegten Einarbeitungsplan fir den Nachfolger und einem
Ausstiegsplan flr den Unternehmer verbunden werden. In dem MaB, in dem
der Nachfolger das Ruder Ubernimmt, sollte der Unternehmer loslassen. Zu
diesem Einarbeitungs- und Ausstiegsplan gehdren Themen wie: In welche
aktuellen Themen muss der Nachfolger in welcher Reihenfolge eingearbeitet
werden? Welche Termine mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, Banken und
anderen Partnern mussen gemacht werden, um den Nachfolger vorzustellen

und um aktuelle Abstimmungen vorzunehmen?
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Kommunikationsplan

Der Kommunikationsplan beschreibt, welche beteiligten Personen — also
Familienmitglieder, Gesellschafter, FUhrungskrafte, Mitarbeiter, Kunden, Liefe-
ranten, externe Partner wie Banken und Kommunen — zu welchem Zeitpunkt
mit welchen Informationen versorgt werden mussen. Dazu gehdrt es etwa,
den Zeitpunkt des endgultigen Ausscheidens des Unternehmers mitzuteilen
oder darzulegen, warum man sich fur einen bestimmten Nachfolger entschie-

den hat und welche Erfahrungen und Referenzen er mitbringt.

Meilensteinplan

Ein Meilensteinplan konkretisiert die Zusammenarbeit und den Ablauf in und

nach der Ubergabephase. Er beinhaltet Fragen wie:

e Welche Aufgaben muss der Nachfolger wie erledigen, um den nachsten Ent-
scheidungsbereich Ubernehmen zu kénnen?

e Bis wann muss er einen Neukunden akquirieren?

* An welchen Kriterien ist abzulesen, dass die Mitarbeiter hinter dem Nach-
folger stehen?

e An welchen Kriterien erkennt man, dass die Externen den Nachfolger akzep-
tieren?

Durch das etappenweise Vorgehen entlang objektiver Kriterien kann der

Seniorunternehmer allmahlich Vertrauen in den Nachfolger gewinnen. Dieser

wiederum kann seine Eignung Schritt fir Schritt beweisen und sich in glei-

chem MaB vom Einfluss des Seniorunternehmers emanzipieren. Die vorher flr

den Ubergabeerfolg festgelegten Kriterien verhindern, dass immer neue An-

forderungen an den Nachfolger herangetragen werden.

Rollen und Verantwortlichkeiten

Das gemeinsame Festlegen von Rollen und Verantwortlichkeiten stellt klar,
welche Person bei der Ubergabe zu welchem Zeitpunkt welche Aufgaben mit
welchem Verantwortungsbereich innehaben soll. Die Beteiligten kdnnen hier
ihren Willen zu einer fairen und realisierbaren Ubergabe beweisen. Im Verlauf
des Ubergabeprozesses miissen die Aufgaben des Nachfolgers im gleichen
MaBe wachsen wie sein Verantwortungsbereich. Eine Konstellation etwa, bei

der der Nachfolger schon offizieller Geschaftsfihrer ist, aber lediglich zehn

Prozent der Unternehmensanteile hélt, also minderheitsbeteiligt ist, wird mit

hoher Wahrscheinlichkeit scheitern.

Nachfolger und neue Rollen etablieren

Steht der Nachfolger fest, tritt der Zeitplan fir die Ubergabe in Kraft. Ein
Kompetenzkonflikt zwischen dem weichenden und dem nachfolgenden Chef
ist in dieser Ubergabephase unbedingt zu vermeiden. Wenn der Nachfolger
von Anfang an die volle Verantwortung flir den Betrieb Gbernimmt, fordert das
seine Reputation bei den Mitarbeitern und Kunden und beschleunigt den

Ubergabeprozess.

Der Ubergabezeitraum sollte nicht langer als zwei, maximal drei Jahre dauern.
In dieser Phase bendtigt der Nachfolger die vollkommene Unterstltzung des
Seniorunternehmers. Dieser muss den Respekt und das Vertrauen, die er in
seinen langjahrigen geschéatftlichen Beziehungen erworben hat, dafir einset-
zen, den Nachfolger in seinen neuen Rollen zu etablieren. Dazu gehdrt insbe-
sondere die Ubergabe der etablierten Beziehungen zu Management, Kunden
und Lieferanten an den Nachfolger. Am besten stellt er den Nachfolger per-
sonlich allen SchlUsselpersonen vor. Damit gibt er sein personliches Einver-
standnis, dass die Geschéfte kunftig nur noch mit dem Nachfolger und nicht
mehr mit ihm selbst abzuwickeln sind.

Der Ubergebende Unternehmer muss sich dabei bewusst sein, dass er nicht
nur den Nachfolger, sondern auch das Unternehmen schadigt, wenn er Zwei-
fel an Kompetenz oder Glaubwirdigkeit des Nachfolgers nahrt. Verliert der
Nachfolger das Vertrauen der Geschaftspartner, wirkt sich das unmittelbar auf

den Erfolg des Unternehmens aus.

Dies gilt besonders fiir die Situation innerhalb des Unternehmens. In der Uber-
gabephase behalten viele Mitarbeiter die altgewohnten Verhaltensmuster und
Entscheidungswege bei. Konflikte zwischen Nachfolger, Seniorunternehmer
und den Mitarbeitern sind vorprogrammiert, wenn unklare Verhaltnisse herr-
schen. Eine halbe Ubergabe fiihrt nur zu Machtkémpfen zwischen den Schliiissel-
personen und letztlich zur Entmachtung des Nachfolgers. Der Nachfolger sollte

daher gemeinsam mit dem Unternehmer und den Schllsselpersonen im Un-
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ternehmen die Strategie und den Businessplan fur das Wachstum bzw. die

Konsolidierung erarbeiten und umsetzen.

Sind alle Vertréage vollzogen und die neuen Rollen eingelibt, erfolgt sichtbar
fur alle Beteiligten die endgtiltige Ubergabe. Unternehmer und Nachfolger
vereinbaren dazu gemeinsam ein angemessenes Ubergaberitual, das im Un-
ternehmen bei Anwesenheit der Mitarbeiter, der wesentlichen Schllsselper-
sonen und der Familienangehdrigen durchgefuhrt wird. Es zeigt allen Beteilig-
ten sichtbar an, dass die Ubergabe vollzogen und der frithere Unternehmens-
flhrer ausgeschieden ist. Parallel dazu empfiehlt es sich, die Ubergabe der

Geschéfte auch extern in Form einer Presseinformation bekanntzugeben.

3. Chancen durch die Krise

Unternehmensinterne Krisen wie auch Krisen des gesamtwirtschaftlichen
Umfeldes erleichtern die Nachfolge zwar nicht. Als Umbruchsituationen bie-
ten sie aber auch Chancen. Sie kénnen die Nachfolge beschleunigen und die
Einbindung der Nachfolgegeneration erleichtern. Denn wenn der Unterneh-
menserfolg sinkt, stellt sich schneller die essenzielle Frage, in welcher Form
und von wem das Unternehmen weitergeflihrt werden soll und kann. Damit
wachst die Offenheit fir einen FUhrungswechsel.

Auch die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen nimmt zu. Bestehende
Strukturen und Einstellungen werden eher hinterfragt, wenn sie in der Krise
offensichtlich nicht mehr funktionieren. Der Nachfolger kann sich mit seinen
neuen Ideen und Impulsen besser einbringen und fuhlt sich so dem Unter-
nehmertum der Inhaber eher verbunden. AuBerdem kann der Druck der Um-
stande den Austausch zwischen den Generationen férdern. Oftmals findet ei-
ne offene und aktive Auseinandersetzung zum Thema Zukunftsgestaltung im
Spannungsfeld zwischen Familie, Unternehmen und Eigentum eher in schwie-
rigen Zeiten statt.

So bietet die Krise auch Chancen, gerade jetzt die Nachfolgeplanung und
-umsetzung anzugehen. Der SchlUssel zum Erfolg ist es, den richtigen Nach-
folger zu finden, der sich auf die erschwerte Situation einlasst, und ihm das

ndtige Vertrauen zu schenken, dass er den richtigen Weg einschlagen wird,

um die profitable Fortfihrung des Unternehmenskerns sicherzustellen. Hat
der Nachfolger die Méglichkeit, wirklich etwas zu ,unternehmen*, was ihn selbst
und die Mitarbeiter mit Passion erfullt, wird das Unternehmen auch in Krisen-

zeiten von einer Generation zur ndchsten Uberleben.
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