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Lebenswerk in neue Hande geben

Will man sein Unternehmen an einen Nachfolger‘ijbe'rgeben, gibt es drei Moglichkeiten: innerhalb der

Familie, unternehmensintern oder extern durch Verkauf. Als erster Teil einer Serie gibt dieser Beitrag

einen Uberblick liber die drei Maglichkeiten, die in den folgenden Beitragen genauer erkldrt werden.

Von Simon Leopold

Unternehmensnachfolge ,,managen”

Gewihlte Nachfolgeldsung:
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unternehmefisinten 17 Prozent .
familienintern 54 hgzem
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Laut einer Untersuchung von KFW Research und
Creditreform stehen bis 2018 etwa 620 000 kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) vor dem altersbeding-
ten Fithrungswechsel. Besonders brenzlig ist es im
Handwerk, wovon auch das Bauhauptgewerbe nicht
ausgeschlossen ist: Die Auswahl fiir die Betriebe ist,
sowohl was die Azubis und ausgebildete Fachkrifte
angeht, sehr diirftig — von geeigneten Personen, die
das Unternehmen gar komplett tibernehmen kénnen
mal ganz abgesehen. Gerade im letzten Punkt sind
die aktuellen Befragungsergebnisse sehr alarmierend:
Noch nicht einmal die Halfte aller KMU, deren Nach-
folge innerhalb der kommenden drei Jahre geregelt
sein muss, befindet sich in den dafiir notwendigen
Vorbereitungen. Etwa ein Drittel hat noch gar keine
MaBnahmen ergriffen, wie aus der oben genannten
Studie hervorgeht. Knapp sechs Prozent denken sogar
daran, ihr Unternehmen komplett aufzugeben. Héchs-
te Zeit also, den Nachfolgeprozess einzuleiten, denn
dieser ist eine langwierige und komplexe Angelegen-
heit, die oft unterschitzt wird, In der Art der Nachfol-
ge gibt es drei Méglichkeiten: entweder innerhalb der
Familie, unternehmensintern — zum Beispiel an lang-
jéhrige Mitarbeiter — oder extern, in der Regel durch
einen Verkauf,

Formen der Nachfolge
und wichtige Aspekte
Grafik: ABG

Blut ist dicker als Wasser:

die Nachfolge in der Familie

Die Mehrzahl der Unternehmensnachfolgen finden
innerhalb einer Familie statt. Der Vorteil: Oft sind
Familienmitglieder bereits mit dem Unternehmen
vertraut, kennen vielleicht sogar schon die Beleg-
schaft oder arbeiten selbst seit einiger Zeit mit. Die
Verwandtschaft allein reicht natiirlich nicht aus, denn
auch der familieninterne Nachfolger muss iiber die
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erforderliche Qualifikation und Motivation verfiigen,
Andernfalls sind Probleme im Geschiftsalltag bereits
programmiert, Wichtig ist zudem, dass der ausschei-
dende Unternehmer die Ubergangszeit nutzt, um eine
echte Zésur in der Fithrungsetage zuzulassen. Wer
mit dem Gedanken spielt, das eigene Lebenswerk an
Familienmitglieder zu iibergeben, sollte dennoch Al-
ternativen priifen und auch stets den Haussegen im
Auge behalten. Schliefilich gilt: Die Nachfolge ist nicht
nur ein wirtschaftlich-organisatorischer Akt, sondern
auch ein stark emotionaler Anlass,

Nach erfolgreicher Bewdhrung:
die unternehmens-interne Nachfolge
Haben sich Mitarbeiter im héheren Management be-

wiihrt, besteht die Option, sie ganz an die Spitze zu

setzen, Hierbei wird das Unternehmen an einen oder
mehrere Mitarbeiter verkauft (so genanntes Manage-
ment-Buy-Out, MBO). Sie kennen Prozesse, Kunden,
Team und Lieferanten oftmals so genau, dass sie das
Unternehmen problemlos weiterfithren kinnen. Die-
se ausgepriigte Sachkenntnis kénnte jedoch eine
schwiichere Innovationskraft zur Folge haben, da
langjihrige Mitarbeiter nicht selten ,betriebsblind®
sind. Eine Chance fiir neue Ideen ist die Ergénzung
durch ein externes Management beziechungsweise
Investoren — hier liegt oft die Losung fiir die finanzi-
elle Frage, die sich gerade fiir die unternehmensin-
terne Nachfolge stellt: So ehrbar die Ubernahme fiir
den auserwihlten Mitarbeiter ist, so schwierig gestal-
tet sich fiir denjenigen oft das Aufbringen des nétigen
LJKleingelds®,

Plan C: die unternehmensexterne Nachfolge

Findet sich weder in der Familie noch im bestehenden
Managementstab eine geeignete Nachfolgepersénlich-
keit, kann der so genannte Management-Buy-In (MBI)
das Forthestehen des Unternehmens gew#hrleisten.
Dabei kommt es auf die Mentalitét des bisherigen
Firmenchefs an: Externe Manager bringen andere
Impulse in den Betrieb, die kleine, aber auch grofle
Verénderungen mit sich bringen kénnen — seien sie
positiv oder negativ. Géingig ist auch die unterneh-
mensexterne Nachfolge durch die Fusion mit anderen
Unternehmen. Im Idealfall deckelt der neue Eigentii-
mer die Finanzierung und tibernimmt die strategische
Fithrung, inklusive der bestehenden Belegschaft. Fiir
die Suche eines externen Nachfolgers gibt es mehrere
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Méaglichkeiten,zumBeispiel tiberdieBérse G-
Weiterhin lohnt sich die Kontaktaufnahme mlt Hausbanken,
Fachverbinden und Beratern: Sie arbeiten in der Regel schon
lange mit dem Unternechmen zusammen und verfiigen meist
selbst iiber ein breit gestreutes Netzwerk. )

Stellenbeschreibung des perfekten Nachfolgers
Ist die Entscheidung fiir eine Nachfolgeart gefallen, gilt es einige
Rahmenbedingungen zu beachten. Mitarbeiter in leitender Posi-
tion sind meist keine Generalisten. Sie haben spezielles Know-
how, zum Beispiel im Vertrieb oder in technischen Prozessen.
Unternehmerische Wirkungsbereiche wie Finanzen, Steuern,
Recht oder auch Marketing beriihrten ihren Arbeitsalltag jedoch
fiir gewthnlich nicht. Der unternehmensinterne ist dhnlich wie
der familiengebundene Nachfolgeprozess meist strategisch lang-
fristig geplant und der betreffende Mitarbeiter bringt bereits das
gewisse Riistzeug mit. Daher konnen die Wissensliicken oft durch
ein externes Coaching, Beratung oder zusétzliche Qualifizierungs-
mafnahmen ausgeglichen werden. In jedem Fallist die Erstellung
eines objektiven Anforderungsprofils fiir einen Nachfolger hilf-
reich — iibrigens auch dann, wenn die Firmenspitze in der Fami-
- lie bleiben soll. Wichtig ist zudem: Dem Nachfolger miissen alle
Informationen fiir das Planen, Organisieren, Leiten und Kontrol-
lieren des Unternehmens zur Verfiigung stehen.,

Schritt fiir Schritt zum neuen Anfiihrer
Der Nachfolgeprozess gliedert sich im Wesentlichen in drei Schrit-
te: Vorbereitung, Umsetzung und Uberleitung. Die Vorbereitung
gleicht einer Bestandsaufnahme: Hierbei werden Produkte und
Leistungen, der Markt, betriebswirtschaftliche Auswertungen,
die Unternehmensplanung und -ziele sowie Rahmenbedingungen
fiir den Verkauf analysiert. Am Ende entsteht eine umfassende
Ubersicht iiber Unternchmen, Marktsituation und Wetthewerb.
Ein entscheidender Faktor fiir die Nachfolge ist die Einigung auf
einen Kaufpreis. Dafiir wird zun#chst eine Unternehmensbewer-
tung durchgefithrt. Dies ist in der Praxis héufig mit Konfliktpo-
tenzial verbunden, denn der Nachfolger michte einen méglichst
geringen Kaufpreis erzielen. Der Ubergeber hingegen iiberschétzt
h#ufig den Wert seines Unternehmens und michte es nicht zu
einem ,Schleuderpreis® abgeben. Der Wert muss korrekt und
transparent berechnet werden. Wahrend der Umsetzungsphase
setzen sich Alteigentiimer und Nachfolger an einen Tisch. Meist
sind im Falle des Eigentiimer- bezichungsweise Fithrungswech-
sels interne Strukturéinderungen notwendig, die nun angeschoben
werden. Im Rahmen der so genannten ,,Due Diligence® werden
Markt- und Wettbewerbssituation, wirtschaftliche Unterneh-
menslage sowie alle Vertrige inshesondere auf migliche Risiken
eingehend gepriift. Parallel dazu finden bereits Vertragsverhand-
"lungen statt, denen schliefilich der finale Kaufvertrag mit allen
Ubernahmebedingungen folgt — ergénzend erfolgt eine rechtliche
Priifung sowie eine steuerliche Optimierung der Nachfolge. Be-
sonders in Hinblick auf die steuerlichen und rechtlichen Aspekte

einer Nachfolge ist es sehr ratsam, eine externe Beratung hinzu- -

zuzichen, da ansonsten schwerwiegende wirtschaftliche Konse-
quenzen sowohl auf die Firma als auch auf die Unternehmer als
Privatperson entstehen.

Yertragliche und emotionale Ubergabe

Zwar ist mit dem Unterschreiben der Vertrige alles unter Dach
und Fach beziehungsweise offiziell, dennoch wird es in der letzten
Phase, der so genannten Uberleitungsphase, nochmal richtig
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spannend. Denn erst dann wird wirklich deutlich, wie sehr sich
der Alteigentiimer auch emotional auf die Ubergabe eingelassen
hat und ob er iiberhaupt ,loslassen kann. Unerlésslich ist in
dieser Phase — wie im gesamten Nachfolgeprozess — ein struktu-
riertes und planvolles Vorgehen, damit der Ubergang keine schi-
digenden Auswirkungen auf Mitarbeiter, Kunden und den allge-
meinen Betrieb nimmt, Transparenz und eine enge Partnerschaft
der alten und neuen Fithrungsriege sind essenziell, ebenso wie
eine klare Verteilung der Zustéindigkeiten und Entscheidungs-
befugnisse.

Simon Leopold ist Gesghéftsﬁihrer' und Unternehmensberater der ABG
Consulting-Partner GmbH & Co. KG in Dresden.
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