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So gelingt die familieninterne Nachfolge

Den eigenen Betrieb innerhalb der Familie, moglichst an die eigenen Kinder weiterzugeben, ist fir viele

Handwerksunternehmer der Idealfall. Fachleute weisen darauf hin, dass dieses Modell aber auch am

h3ufigsten scheitert. Im zweiten Teil unserer Serie zeigen wir, wie diese Nachfolgelésung gelingt.

Von Ronny Baar

Fiir viele das Ideal: Un-
ternehmensiibergabe
an die eigenen Kinder.
Experten warnen: Die-
ses Modell scheitert
am haufigsten
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Viele Unternehmen im Bauhauptgewerbe und Hand-
werk sind hierzulande Familienbetriebe. Da das ,Le-
benswerk” natiirlich auch méglichst in der Familie
erhalten und weitergefiihrt werden soll, empfinden
viele Inhaber eine Nachfolge auf die Kinder als Ideal-
fall. Doch Vorsicht: Man sollte nicht davon ausgehen,
dass die familieninterne Nachfolge automatisch ge-
lingt. Eins vorweg: Sie ist die schwierigste bei der
Umsetzung und birgt ein erhebliches Konfliktpoten-
tial. Laut aktuellen Studien scheitern bei diesem Mo-
dell rund 30 Prozent der Nachfolgeprozesse! Die Un-
ternehmer sollten daher kritisch bleiben: Schon, wenn
das eigene Kind die Geschichte fortfithrt, aber ist das
auch zwangsliufig die beste Lésung im Sinne des Un-
ternehmens?

Tabuthema Nachfolge

Wenn die Eltern eine Firma leiten, ist das keine Ga-
rantie dafiir, dass Tochter oder Sohne diese auch fort-
fithren. Die Jiingeren haben oftmals fiir ihr Leben eine
andere Vorstellung. Leider getrauen sie sich nicht
immer, das offen auszusprechen — geschweige denn,
sind sie fachlich und persénlich in der Lage, das Projekt
yFamilienunternehmen® in die Hand zu nehmen. Ge-
hen die Senioren in der Familie aber all die Jahre fest
davon aus, ist der Konflikt schon programmiert — erst
recht, wenn nicht offen iiber das Thema gesprochen
wird. Die Praxis zeigt lelder immer wieder, dass die
Nachfolge ein Tabuthema ist. Gibt es also einen mog-
lichen ,Anwirter” in der Familie, sollten alle Karten

auf den Tisch. Denn wenn offen iiber das Thema ge-

sprochen wird, lassen sich Emotionen und Herausforde-
rungen viel leichter zusammen bewéltigen.

Es gibt nicht immer nur einen: Rivalitdt vermeiden
Und wenn es mehr als einen oder eine gibt? Dann
sollte dem Senior viel daran gelegen sein, alle Nach-
kommen gleichberechtigt an dem Vermogen zu betei-
ligen. Das ist iibrigens einer von mehreren Griinden,
warum die familieninterne Nachfolge fiir reichlich
Zindstoff sorgen kann. Denn gibt es mehrere Nach-
kommen, steht der Ubergeber zwangslaufig vor der -
Entscheidung, ob nur einer oder mehrere in die Un-
ternehmensfithrung gehen. Im schlimmsten Fall ent-
steht dann unter den Geschwistern eine Rivalitat.
Wird aufgrund der besseren Eignung nur eins der
(leschwister neuer Inhaber, werden diejenigen, die das
Nachsehen haben, eventuell Forderungen nach einem
finanziellen Ausgleich stellen. Durch vertragliche Re-
gelungen, die unter anderem auch die Erbschaftsan-
spriiche regeln, kénnen hieraus entstehende Konflik-
te weitgehend vermieden werden. Wenn hingegen
mehrere Kinder geeignet sind und diese zugleich die
Nachfolge antreten (wollen), besteht beispielsweise
die Miaglichkeit, Unternehmensbereiche zu unterglie-
dern und je einem Geschiftsfiihrer zu unterstellen.
Hierunter gibt es allerdings viele Gestaltungsmog-
lichkeiten und Modelle — die am besten zwischen Se-
nior und Junior(en) unter Hinzuziehung von entspre-
chenden Fachanwilten oder Unternehmensberatern
besprochen werden sollten. Trotz klarer Aufteilung
von Zustéindigkeiten und ausgefeilten Gesellschafter-
vertrdgen, kann es spéter zu unterschiedlichen Auf-
fassungen tber die Entwicklung des Unternehmens
kommen und aus dem Prinzip Hand in Hand entwi-
ckelt sich ein regelrechter Familienstreit. Werden
solche Unstimmigkeiten nach auBlen getragen, schadet
das dem Unternehmen iiber kurz oder lang.

Rechizeitig auf Filhrungsposition vorbereiten

Nur weil der Senior das Unternehmen in den vergan-
genen Jahren erfolgreich geleitet hat — muss das nicht
zwangsldufig auf den Sohn oder die Tochter zutreffen.
Stellen Sie daher keine ,Freifahrtscheine aus, son-
dern formulieren Sie auch im Rahmen der fami-
lieninternen Nachfolge objektiv die Anforderungen an
den Nachfolger: Welche Qualifikationen und Erfah-
rungswerte sollte dieser unbedingt erfiillen? Ist der



potenzielle Nachfolger zum Beispiel ein guter Techniker, kann
ihm der kaufménnische Part zur Seite gestellt oder durch ein
Coaching das fehlende Wissen vermittelt werden. In jedém Fall
miissen die Weichen fiir die Nachfolge frithzeitig gestellt werden,
und der Nachfolger sollte ausreichend Zeit haben, sich auf die
Unternehmensfiithrung vorzubereiten — sowohl was die Kennt-
nisse zum Unternehmen und der Branche an sich betrifft, als
auch die Qualifikationen fiir die Rolle als Fithrungsposition. Vie-
le Betriebe handhaben es beigpielsweise so, den Sohn oder die
Tochter zunéchst in einer untergeordneten Position im Unter-
nehmen einzusetzen. Dann haben sie die Méglichkeit, sich nach
und nach das Know-how der Baubranche anzueignen und die
Abldufe innerhalb des Unternehmens kennenzulernen.

Vom ,Knirps" zum Vorgesetzten: Mitarbeiter ins Boot holen

In dieser Zeit kann sich der Nachfolger bereits mit der ,Mann-

schaft” vertraut machen und hat im Idealfall zum Zeitpunkt der
Ubernahme bereits einen ,guten Draht® zu den Angestellten.

Hierunter sind es insbesondere langjihrige Mitarbeiter, die bei
einer Nachfolge bedacht werden miissen. Denn diese haben den
Sohn oder die Tochter meist von klein auf aufwachsen sehen —und
im schlimmsten Fall ein Problem damit, ausgerechnet von dem
ehemaligen , Knirps“ Anweisungen entgegenzunehmen. Umso
wichtigerist es daher, das Team rechtzeitig ins Boot zu holen und
nicht von heute auf morgen mit den Tatsachen zu konfrontieren.

Checkliste - familieninterne Nachfolge

. P Nachfolge-Thema proaktiv innerhalb der Familie ansprechen: Die

' Senioren solltensich nicht daraufverlassen, dass das Kind das Unter-
nehmen fortfilhren méchte. Die potenziellen Nachfolger sollten offen
sagen, wenn sie andere Pldne verfolgen. |

_ I Keine Freifahrtscheine, nur weil es das eigene Kind ist: Formulieren
Sie klare Anforderungen an den Nachfolger - und priifen Sie kritisch,

. oblhr Sohn oder Ihre Tochter diese auch erfiillt.

. P Planen Sie viel Zeit fiir das Reinwachsen des Nachfolgers in die Fiih- |
rungsrolle ein. Ein rechtzeitiges Einbinden (fir mehrere Jahre im |
Voraus] in die Unternehmensabliufe und gegebenenfalls Coaching
werden dringend empfohlen.

- P Kldren Sie rechtzeitig alle steuerlichen, rechtlichen und betriebswirt-
schaftlichen Angelegenheiten: Unternehmensbewertung, Gesell-
schafter- und Kaufvertrage, Wechsel der Rechtsform, Schenkungs-
urkunden, Regelungen hinsichtlich der eigenen Altersvorsorge,
Erbschaftsangelegenheiten, usw. :

| P Informieren Sie rechtzeitig Mitarbeiter und Geschéftspartner. Ein
.vor-die-Nase-Setzen” von heute auf morgen kénnte das Vertrauen
und die Glaubwiirdigkeit kosten. :

- b Emotionale Uberlegungen aufien vorlassen und Entscheidungen im-
mer im Sinne des Unternehmens treffen. Schliefilich hdngen einige
Arbeitsplatze daran.

_ P Fiir beide Parteien gilt: Ziehen Sie an einem Strang. Das heifit Verant-
wortung abgeben, vertrauen und loslassen auf der einen Seite und
Verantwortung annehmen auf der anderen Seite.

P Holen Sie eine externe - am besten ganzheitliche - Beratung ein. Es
gibt Kanzleien und Unternehmensgruppen, die eine solche Beratung
aus einem Haus in den Bereichen Steuer, Recht, Unternehmensbera-
tung, Marketing und Wirtschaftspriifung abbilden. Das erspartlhnen
Aufwand, da die Abstimmungswege deutlich kiirzer sind. |
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Komplexitdt des Nachfolgeprozesses nicht unterschitzen

Die familieninterne Nachfolge hat ihr Fiir und Wider und ist meist
mit Herausforderungen verbunden. Und als ob die rechtlichen,
steuerlichen und betriebswirtschaftlichen Aspekte um Schen-
kung, Erbe, Gesellschaftervertrige und Co. nicht schon an-
spruchsvoll genug wéren, erleben wir oft, dass es vor allem die
emotionalen Komponenten sind, die alle rationalen Uberlegungen
iiberlagern und das Vorhaben scheitern lassen kénnen. Beide
Generationen miissen an einem Strang ziehen: Fir die Senioren
heiBt das: loslassen und Verantwortung abgeben, fiir den Uber-
nehmer: Verantwortung annehmen. Dieser komplexe Prozess
bedarfeiner sorgfiltigen und systematischen Vorbereitung sowie
einer offenen Kommunikation. Nur so ist gewéihrleistet, dass die
eigene Firma im Verlauf der Ubergabe keinen Schaden nimmt
und der Unternehmenswert nicht sinkt. Was es dafiir braucht:
einen objektiven Blick und die professionelle, fachliche Beratung
von auBen. Idealerweise ziehen die Ubergeber und Ubernehmer
eine ganzheitliche Betreuung aus einer Hand hinzu. Der Bera-
tungsverbund ABG-Partner beispielsweise verfiigt iiber Fachbe-
rater, Experten und Coaches in den Bereichen Steuer, Recht,
Unternehmensheratung, Wirtschaftspriifung und Marketing.
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