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NACHFOLGE IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Prizise Planung und Zeitreserven als Erfolgsfaktoren fiir die Ubertragung

Uber 50 % aller Familienunternehmen versagen
im Prozess der Nachfolgeregelung. Weniger
als 20 % sind dabei wirklich erfolgreich. Die
Hauptgriinde sind fast immer die fehlende
Weitsicht (inklusive der Bereitschaft rechtzei-
tig von Seiten des Unternehmers loszulassen)
und die mangelnde Zeit fir die Planung sowie
deren Realisierung. Zielkonflikte zwischen
Fihrung, Kapitalgeber und Familie werden in
der Regel unterschatzt.

Im heute stark vom Internet gepragten und
globalen Umfeld ist die Beherrschung des
Change Managements der Schlissel zum
nachhaltigen Erfolg. Hierbei ergibt sich gera-
de bei der Nachfolge die Chance einen revo-
lutiondren Veranderungsprozess einzuleiten.
Insofern bildet die Klarung strategischer Fra-
gestellungen die Basis, um die kommenden
Meilensteine zu identifizieren und entsprechend
zu planen.
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Mehr als 600 000 mittelstdndische Unternehmen planen in Deutsch-
land ihr Unternehmen an einen Nachfolger zu iibertragen oder zu ver-
kaufen. Der Generationenwechsel legt im Mittelstand rasant zu. Aufgrund
der demografischen Entwicklung (immer weniger junge nachriickende
Menschen) entsteht ein Mangel an potenziellen Nachfolgern.

Viele Nachfolgeplanungen scheitern

Von 100 Unternehmen kamen in der Vergangen-
heit 67 % in die zweite Generation, 27 % in dritte
Generation und 6% in die vierte Generation.
Diese Zahlen verdeutlichen, dass die Uberfiihrung
des Unternehmens in die Folgegeneration Zeit
und die entsprechende Vorplanung benétigen.
Die Ursache des Scheiterns liegt meistens in
einer mangelhaften zeitlichen und inhaltlichen
Planung und Konzeption. Nur ca. 40 % fihren
eine geplante Nachfolge aus Altersgriinden durch.
Ein hoher Anteil von 30% der Nachfolgen wird
durch ein plétzliches Ausscheiden des Unter-
nehmers verursacht und 30 % erfolgen aufgrund
einer ungeplanten Nachfolge durch Scheidung,
beruflicher Umorientierung etc.

Der idealtypische Nachfolgeprozess be-
notigt Zeit

Die idealtypische Nachfolgeregelung beginnt
10—15 Jahre vor der eigentlichen Ubergabe.

IDEALTYPISCHER ZEITSTRAHL ZUR NACHFOLGEPLANUNG

Nachfolgeplanung des Untemehmers

* Modellvarianten
(persanliche, steuerli-
che, rechtliche, finan-
zielle Uberlegungen)
- Entscheidung Famili-
enmitglied bzw. exter-|
ne Losung

- Ist-Analyse

- Nachfolgerzielplanung
- (Evtl.) Erste Verms-

gensiibertragung

- Sichtung bzw. Aus-
wahl potenzieller
Nachfolger
- Auswahl und Festle-
gung von Qualifizie-
rungsmaBnahmen zur
Entscheidungsfindung

- Zielliberpriifung
- Einfiihrung Nachfolger
- Strukturelle Vorberei-

- Austritt aus dem
Unternehmen

- (Evtl.) Vorbereitung
des weiteren
Nachfolgers

tung der Nachfolge

65 Aktueller Unternehmer

GJahre

Vorbereitung und
Klarung von

Fithrungsaufgaben

Einfiihrung

des Nachfolgers

Uberpriifung Kapitalbeteiligung Gemeinsame Ubergabe oder Veranderung
MafB3nahmen Geschéftsleitung Fortfiihrung Kapitalanteile

Dies erlaubt ein strukturiertes und tiberle
Vorgehen. Insbesondere unter Ber(icksichti
der Maglichkeit, dass die erste Uberleg
bzw. der erste begonnene Umsetzungsproze
nicht erfolgreich verlauft, sind weitere Folge-
prozesse notwendig. Es gilt hierzu alle person-
lichen und familidren sowie unternehmerischen,
finanziellen, steuerlichen und rechtlichen
Themen sowie die bestehenden Abhangigkei-
ten zwischen den aufgefuihrten Kriterien zu
beachten.

Folgende Voraussetzungen missen hierzu

zwingend vorliegen:

= Unternehmer mit Weitsicht, der auch sich
selbst zurticknehmen kann

= Bereitschaft innerhalb der Familie zu einer
offen gefiihrten Kommunikation in allen
Bereichen

= Wirtschaftliche und organisatorische ,Sta-
bilitat* im Unternehmen

= Zeitlicher Vorlauf zur Umsetzung der bend-
tigten Schritte

Betrachtet man diese Themen aus der Distanz
wird deutlich, dass diese Themen voraussicht-
lich nur einmal in dem ,Lebenszyklus* jedes
Unternehmers durchlaufen werden. Aus diesem
Grund ist es unerldsslich hierzu Spezialisten
aus den Bereichen der Rechts-, Steuer- und
Unternehmensberatung situativ bzw. dauerhaft
als Sparringspartner — entsprechend der zu
erledigenden Meilensteine — zu integrieren.

Strategische Fragestellungen vorab
kldaren

Grundsatzlich ist die bestehende Ausgestaltung
der Themen Fiihrung, Finanzierung und Fami-
lie entsprechend zu bewerten. Je weniger
Spannungsfelderin diesen Bereichen bestehen,
desto kleiner sind mogliche Zielkonflikte. Falls
zu den genannten Themen nur eine geringe
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eine auBe‘famlllare Losu'rfg gesucht
werden. Die Frage, welche Ziele von Relevanz
sind, ist vorzudenken und zu entscheiden:
= Unternehmensfortfiihrung?
= Optimierung des personlichen Vermogens?
= Gleichbehandlung der Familienmitglieder
bzw. der potenziellen Nachfolger?
Neben der familieninternen Losung bzw. Um-
setzung kommt dem Verkauf an Dritte und dem
Management Buy-out die grofite Bedeutung
zu. Bei allen Varianten auerhalb der familia-
ren Losung spielen tendenziell die finanziellen
Aspekte eine sehrwesentliche Rolle. Entschei-
dend ist jedoch hierbei, dass die Verkaufsfa-
higkeit des Unternehmens in der Regel nicht
unmittelbar gegeben ist. Hierzu bedarf es eines
teilweise mehrstufigen, aber vor allem, mehr-
jahrigen Prozesses.

Die Nachfolge innerhalb der Familie
Vorab sind die Kriterien fiir die Auswahl sowie
die Qualifizierungsmafinahmen festzulegen.
Darliber hinaus ist die strategische Richtung, in
welches sich das Unternehmen mit dem Nach-
folger entwickeln sollte, zu definieren. Zusatzlich
ist der Plan zur Ausbildung der Nachfolger zu
erarbeiten, welcher ganz individuell auf die
besonderen Anforderungen der Familie(n) und
des Unternehmens zugeschnitten ist.

Neben den formalen Kriterien sind auch Fih-
rungsfahigkeiten entscheidend, die dem jewei-
ligen Unternehmen gerecht werden miissen.
Um dies beurteilen zu kénnen, lassen sich
diese am ehesten an den Anforderungen mes-
sen, die an den Unternehmer in der aktuellen
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(MBO)

- Management Buy-in

(MBI)

Situation des Unternehmens gestellt sind.
Hierzu sind in einem ersten Schritt drei Fakto-
ren zu unterscheiden:

= Markt- und Unternehmenssituation

= |nterne Prozessstrukturen und Werkzeuge

= Zeitpunkt der Nachfolgeregelung

Falls jedoch ein kurzfristiger Einstieg in das

Unternehmen erfolgen muss, ist sicher ein an-

deres Anforderungsprofil zu erstellen, als bei

einer parallelen Prozessplanung mit langfristiger

Weitsicht. Dasselbe gilt auch fiir die vorliegen-

den Prozessstrukturen im Unternehmen. Haufig

ist die Fiihrung in Familienunternehmen sehr
personenorientiert gepragt. Nicht selten ist das
ganze Unternehmen auf eine Zentralfithrung
ausgerichtet. Dies fuihrt dann oftmals dazu, dass
die Ubrigen Fihrungsbereiche eher schwach
ausgepragt sind. Die Folge sind nicht oder nur
eingeschrankt funktionierende Informations- und

Kommunikationssysteme.

Aus diesem Grund empfehlen wir vorab den

~Reifegrad“ des Unternehmens vor dem Ge-

nerationenwechsel offen und transparent zu
besprechen und entsprechend vorzubereiten.

Folgende Prozesse sind hierfiir relevant:

1. Entwicklung einer Unternehmensstrategie
zur Erreichung der definierten Ziele in den
einzelnen Bereichen. Diese gilt es unter dem
Einbezug der Filhrungsmannschaft zu erar-
beiten und entsprechend in die Organisati-
on zu transportieren.

2. Bisherige Entscheidungswege sind neu zu
ordnen, indem die zweite Fiihrungsebene
aufgrund der Delegation von Aufgaben mehr
Eigenverantwortung entwickeln kann. Kompe-
tenzfelder und Verantwortungsbereiche sind
klar zu benennen und abzugrenzen.

- Management Buy-out
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Eigentum/Fiihrung

Aufgabe
Eigentum/Fiihrung

Trennung
Eigentum/Fiihrung

- Holding - Liquidation

- Mitarbeiterbeteiligung
- Stiftung

- Interimsmanagement
- Betriebsaufspaltung

- Fremdmanagement - Verkauf an Dritte

- Verkauf; Geschéfts-
leitung durch
Voreigentiimer

- Interimsmanagement

- Beteiligung

3. Voraussetzung fir rh-ehrTransparenz in der
inneren Steuerung von Prozessen bilden das
Finanz- und -Rechnungswesen sowie eine
aussagekraftige Kosten- und Leiétungsrech—
nung. Zu einer professionellen Unterneh-
menssteuerung gehort auch ein strategisches
und operatives Controlling. Grundlage
hierfiir bildet die jahrlich zu erstellende
Unternehmensplanung.

4. ,Komplexitat” von Finanzthemen gilt es zu
vereinfachen und neu zu ordnen. Das ober-
ste Gebot stellt hierfir die finanzielle Unab-
hangigkeit dar.

5. Zur Begleitung kénnen situativ oder dauer-
haft Beratergremien (Beirat etc.) zur Unter-
stlitzung beitragen, immer mit dem Fokus,
im Sinne der Interessengruppen zu vermit-
teln und Losungen vorzudenken bzw. zu
erarbeiten.

Fur alle Beteiligten gilt es einen Zeitplan zu
erstellen und zu festgelegten Meilensteinen
zu Uberprifen. In der Praxis hat es sich bewahrt
diesen Prozess in Form einer ,Plantafel” inklu-
sive Zeitstrahl zu visualisieren und feste Ge-
sprachs- und Kommunikationstermine zu
definieren. Die Uberpriifung der gesetzten
Mafinahmen zur Zielerreichung kénnen dann
entsprechend nachgehalten und besprochen
werden.

Die friihzeitige Nachfolgeplanung spielt eine
gewichtige Rolle im Prozess. Fangen Sie heute
noch an — damit ihre geschaffenen Werte auch
sicher in die nachste Generation tbertragen
werden kénnen.
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