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Ubergabe

eicnt gemacht

Die Unternehmensnachfolge isf fur jeden Famillenbetrieo
eine enfscheidende Pnase, Wie sich die gestalten Icisst,
verraten Carsten Klingebiel und Oliver Vogt von Gehrke Econ,

einer Kleinstadt in Niedersachsen. Mittlerweile ist die Bik-

kerei, die zwdlf Filialen betreibt, in der dritten Generation.
Der Urgrof3vater von dem jetzigen Inhaber und Geschiiftsfiihrer
Karsten Bohnke hatte vor mehr als 100 Jahren den Grundstein
fiir die Biickerei gelegt. Seit 1980 ist Karsten Bshnke verant-
wortlich fiir das Unternehmen mit circa 100 Mitarbeitern. Er ist
verheiratet und hat einen Sohn und eine Tochter. Seit einigen
Monaten beschiftigt sich Karsten Bohnke mit dem Gedanken,
das Unternehmen in andere Hinde zu geben, da er in zwei Jah-
ren das 60. Lebensjahr vollendet. Fiir Karsten Bohnke stellt sich
die Frage, wie er die Landbdckerei Bohnke GmbH erfolgreich an
einen Nachfolger {ibergeben kann, um den Fortbestand der Tra-
ditionshiéickerei und damit die Arbeitsplitze und das Knowhow
miglichst lange zu sichern. Mit seinen Gedanken ist Bohnke
nicht allein. Viele Inhaber von mittelstindischen Unternehmen
beschiftigen sich in Deutschland mit dem Thema Unterneh-

D ie Bickerei Bohnke* ist eine alteingesessene Bickerei in

Ein Fiihrungswechsel muss
gut geplant, kommuniziert
und eventuell auch symbo-
lisch vollzogen werden. Zum
Beispiel durch die Ubergabe
eines Staffelstabs.

mensnachfolge. Nach Untersuchungen des Bundeswirtschafts-
ministeriums suchen in Deutschland jihrlich durchschnittlich
22.000 Unternehmen einen Nachfolger. Von den {ibernomme-
nen Unternehmen blieben drei Fiinftel in Familienhand, je ein
Fiinftel wird von externen Kaufern beziehungsweise bisherigen
Mitarbeitern fortgefiithrt, Doch iiber ein Drittel der Unternehmer
haben Probleme, einen geeigneten Nachfolger zu finden. Der de-
mografische Wandel und der drohende Mangel an Fachkriften
werden die Problematik noch verstirken. Welche Moglichkeiten
stehen dem 58, jihrigen Bickermeister Bohnke zur Auswahl?
Welche Aufgaben miissen gelost und welche Fragen beantwortet
werden, um am Ende eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge
fiir Karsten Bishnke und seine Familie erreicht zu haben?

Der Masterplan. Mittlerweile hat Karsten Bohnke im Rahmen
vieler intensiver Gespriche mit Freunden und Bickerkollegen er-
kannt, dass das Thema Unternehmensnachfolge komplex ist und
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Die fiinf Phasen der Unternehmensnachfolge. Wichtig ist, dass klar bestimmte Meilensteine das Projekt strukturieren - und auch immer wieder iiberpriift werden.
Erweist sich beispielsweise die Nachfolgeldsung innerhalb der Familie als nicht praktikabel, gilt es rechtzeitig umzustewern.

Zeit braucht. Vor allem ist eine professionelle Unterstiitzung er-
forderlich. Thm allein fehlen die Kenntnisse und Erfahrungen, die
Unternehmensnachfolge sicher zu gewihrleisten. Deshalb lisst
er sich zuniichst von einem Spezialisten fiir die Beratung von
Biéickereiunternehmen die verschiedenen Méglichkeiten und den
damit verbundenen Prozess erlidutern. Dabei werden viele Fra-
den angesprochen: Welche Vorstellungen hat Karsten Béhnke?
Wie sieht die Strategie des Unternehmens aus? Soll sein Sohn
das Unternehmen iibernehmen? Wer soll das Projekt begleiten?
Wer kiimmert sich um die Kommunikation nach innen und
nach auflen? Wie wertvoll ist das Unternehmen? Welche Wege
der Unternehmensnachfolge sind denkbar? Wie lange wird der
Prozess dauern? Welche rechtlichen und steuerlichen Probleme
miissen gelost werden? Schnell wird Karsten Bohnke klar, dass
er einen Masterplan bendtigt, der ein strukturiertes Vorgehen
ermiglicht. Bohnke wird im Rahmen dieser Gespriche ferner
deutlich, dass sowohl eine interne als auch eine externe Losung
denkbar ist. Nach intensiven Gesprichen mit seinem Sohn Niklas
weif er, dass dieser durchaus interessiert wiire, seine Nachfolge
in der Landbickerei Bihnke GmbH anzutreten, da er bereits
die Meisterpriifung zum Bickermeister absolviert hat und kurz
vor dem Abschluss seines BWL-Studiums steht, Seine Tochter
kommt nicht fiir eine Nachfolge in Frage, da sie Tierdrztin werden
will. Denkbar ist flir Bohnke allerdings auch eine externe Losung,
also ein Verkauf an einen Wettbewerber oder jemanden, der den
Sechritt in die Selbststindigkeit gehen will. Imn Anschluss erar-
beitet Bhnke mit seinem Berater einen strategischen Fahrplan,
der die anstehenden Aufgaben definiert und die moglichen Stol-
perfallen identifizieren soll. Klar bestimmte Meilensteine struk-
turieren zeitlich das Projekt. In der Regel, so erfihrt Karsten
Bohnke, umfasst der Prozess mehrere unterschiedliche Phasen
und dauert circa drei bis sechs Jahre.

Phase 1: Ist-Analyse und Unternehmenswert. Zunichst
beginnen die Berater mit einer umfassenden Ist-Analyse seiner
Bickerei, wobei die Finanzdaten, die strategische Ausrichtung
sowie das Markt- und Wettbewerbsumfeld im Mittelpunkt stehen.
Nurwenn die aktuelle Situation der Landbéckerei Béhnke GmbH
hinsichtlich ihrer Starken und Schwichen und der sich hieraus
ergebenden Chancen und Risiken analysiert ist, kann Béhnke
einem potentiellen Nachfolgder aufzeigen, wo die Bickerei derzeit
steht und welche Potentiale sich in der Zukunft ergeben kinnen.
In den letzten Jahren war die wirtschaftliche Situation der Bik-
kerei, aus der Sicht von Béhnke, zufriedenstellend gewesen. Die
Biickerei erreichte durchschnittlich eine Umsatzrendite von circa

zehn Prozent und die Eigenkapitalquote lag zwischen 15 und 20
Prozent. Doch was ist denn nun sein Unternehmen wert, will
Bohnke von seinem Berater wissen. Dazu werden die Erkennt-
nisse der Ist-Analyse unter Beriicksichtigung getroffener Annah-
men, hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklungen, in eine mehr-
jahrige Ertrags- und Liquidititsplanung iiberfiihrt. In der Praxis
ist es nicht einfach, den Unternehmenswert zu ermitteln, da un-
terschiedliche Verfahren wie Ertrags- oder Substanzwertverfah-
ren, Stuttgarter Verfahren etc. zu unterschiedlichen Ergebnissen
fithren. Der Berater ermittelt in einem ersten Schritt den Werl
des Unternehmens nach dem vereinfachten Ertragswertverfah-
ren. Danach hat die Béackerei einen Gesamtwert von 2,8 Millio-
nen Euro. In einer umfassenden Unternehmensdarstellung kann
dann ein interessierter Nachfolger all jene Informationen ent-
nehmen, die fiir eine Entscheidung pro oder kontra Nachfolge
wesentlich sind. Béhnke hat nun eine erste Vorstellung, wie wert-
haltig seine Bickerei ist. Diese Erkenntnis ist fiir die mdglichen
Kaufpreisverhandlungen wichtig sowie wenn er die Anteile an
seiner GmbH auf seinen Sohn schenkungsweise tibertragen will.
In diesem Fall muss er sich Gedanken machen, wie die Tochter
wertmiRig bedacht werden kann. Hierzu wird Karsten Bohnke
eine umfassende Vermigensaufstellung erstellen miissen.

Phase 2: Vorbereitung des Unternehmens. Mitte des fiinf-
ten Lebensjahrzehnts der Unternehmergeneration ist es spite-
stens an der Zeit, das Unternehmen tibergabefihig zu machen.
Das weifd auch Béhnke. Dies bedeutet, dass nun Fiihrungsstruk-
turen entwickelt beziehungsweise ausgebaut werden miissen,
um die Biickerei unabhingiger von seiner Person zu machen.
Je eigenstindiger die zweite Fiihrungsebene unternehmensrele-
vante Entscheidungen treffen kann und darf, desto leichter wird
es seinem Sohn fallen, Fihrungsverantwortung zu ibernehmen
oder sich bewusst dagegen zu entscheiden. Sollte die Nachfolge
auf seinen Sohn nicht zustande kommen, hat dies auerdem den
Vorteil, dass das Unternehmen fiihrungsfihig bleibt und dass
voraussichtlich keine schwerwiegenden Probleme zu befiirchten
wiren. Dies wird, da ist sich Bohnke sicher, auch den Druck von
seinem Sohn nehmen, wenn er sich auf eine funktionierende
zweite Fithrungsebene verlassen kann.

Phase 3: Auswahl des geeigneten Nachfolgers. Grund-
sitzlich kann sich Karsten Bhnke vorstellen, den Betrieb auf
seinen Sohn zu (hertragen. Allerdings hatten sie in den letz-
ten Jahren immer wieder unterschiedliche Ansichten zum Fiih-
rungsstil der Bickerei, die auch schon mal in heftigen Meinungs-
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verschiedenheiten enden konnten. Daher ist es notwendig, bevor
der Einstieg seines Sohnes in das Unternehmen erfolgen kann,
dass sich die Familie Bhnke {iber Bedingungen des Eintritts
des Juniors und des Austritts des Seniors aus dem Unternehmen
einig wird. Die wichtigsten Regeln wollen die Béhnkes mit Unter-
stiitzung des Beraters in einer Familienverfassung festhalten, die
danach im Gesellschaftervertrag der GmbH fixiert werden soll.
So beschlieRen die Bohnkes beispielsweise in der Ubergansphase
als neutrales Gremium einen Beirat einzurichten, der unter an-
derem bei Konfliktsituationen eine Schlichterrolle iihernehmen
soll. Ferner muss Karsten Bohnke Fertigkeiten und Fahigkeiten
in einem klaren Anforderungsprofil fiir einzelne Fithrungsrollen
festlegen. Dadurch kann Niklas Bhnke sehr genau einschit-
zen, was von ihm erwartet werden wird, welche Leistungen er
zu erbringen hat und welche Konsequenzen ein Nicht-Erfiillen
haben kann. Hierzu wird ein spezieller Workshop durchgefiihrt,
um Niklas Béhnke auf die anstehenden Aufgaben vorzubereiten
beziehungsweise zu sensibilisieren, Sollte der Sohn die definier-
ten Anforderungen nicht erfiillen kéinnen, kann ein Austritt aus
dem Unternehmen meist wesentlich konfliktfreier und vielleicht
auch schneller erfolgen. Sollte sich jedoch in dieser Phase schon
herausstellen, dass der Sohn sich die Aufgaben nicht zutraut oder
Herr Bihnke der Auffassung sein sollte, sein Sohn ist fiir das
Unternehmertum nicht geeignet, so miissen systematisch ge-
eignete Kaufer fiir das Unternehmen gesucht werden. Aufgrund
der durchgefiithrten Analyse und Bewertung des Unternehmens
ist eine gezielte Suche schnell méglich. Miglicherweise kime
der jetzige Produktionsleiter in Betracht, der unternehmerisch
denkt und seit Jahren einen sehr guten Job in der Produktion
macht.

Phase 4: Ubergangsphase. Wenn alle Beleiligten der Mei-
nung sind, dass eine familieninterne Nachfolge durch den Sohn
Niklas angestrebt werden soll, dann sind der Einstieg vom Ju-
nior in das Unternehmen sowie der Weg zur Spitze der Backerei
zu planen. Alle Phasen, die der Junior durchlauft, sind als Teil
eines grob skizzierten Karrierepfades zu sehen, so dass allen Be-
teiligten bewusst ist, warum und wie lange Niklas in einzelnen
Bereichen und Abteilungen der Bickerei titig ist. Dazu gehort
die Ubernahme von Aufgaben in der Produktion genauso wie
im Verkauf, im Versand und in der Verwaltung. Durch die Teil-
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Eine saubere, moderen Produktion freut jeden Bicker. Einen externen Kaufer interessiert freilich nicht, was sie gekostet hat, sondern was er damit verdienen kann.

nahme an Verhandlungen mit Lieferanten, die Begleitung von
Mitarbeitergespriichen oder die Mitwirkung bei Bankgesprichen
sowie die Teilnahme an Beratungsterminen mit dem Steuerbera-
ter, soll Niklas ein Gefiihl fiir Fithrungsaufgaben erlangen. Fiir
das Unternehmen sowie Senior und Junior wird so eine klare
Erwartungshaltung aneinander formuliert. Ist diese nicht zu er-
fiillen, sind entsprechende Konsequenzen von allen Beteiligten
einzufordern. Eine Beurteilung beziehungsweise ein konstrukti-
ves Feedback nach Abschluss eines Karriereschrittes hilft dabei,
die nidchsten Schritte zu planen oder doch den Ausstieg ohne
Gesichtsverlust zu vereinbaren. Im Verlauf dieses Nachfolgepro-
zesses wird es Zeitrdume geben, in denen beide Generationen
gleichzeilig als Fiihrungskraft fungieren werden. Gerade diese
demeinsame Zeit ist fiir alle Beteiligten mit hohen Anforderun-
gen und viel Verstiindnis zueinander verbunden. Wichtig ist es
vor allem, gegeniiber den Mitarbeitern die jeweiligen Rollen zu
kldren. Entscheidend ist hierfiir, dass die Aufgabenbereiche fiir
den Sohn klar definiert und fokussiert sind, Somit kann er Zug
um Zug an die zukiinftigen Aufgaben herangefiithrt werden und
kann fiir sich selbst Erfolge besser abschdtzen und bewerten.
Wenn beide Generationen gleichzeitig im Unternehmen auf-
treten, stellen sie auch eine Vater-Sohn-Beziehung dar. Diese
Konstellation sowie der Altersunterschied werden zu unter-
schiedlichen Fiihrungsverhalten und -entscheidungen fiihren,
denn Karsten Bhnke ist weit erfahrener als sein Sohn und wird
viele Entscheidung vor dem Hintergrund des Erfahrungsschat-
zes treffen. Dafiir steht Niklas als junge Generation fiir die Er-
neuerung der Abliufe und eine Abkehr vom alten Fithrungsstil
.Befehl und Gehorsam®, Und sicherlich wird er die Mitarbeiter
in die Entscheidungsprozesse mehr einbinden, als das bisher der
Fall war. Dies kann zu Spannungen zwischen den Beiden fithren.
Hier empfiehlt es sich, einen Berater vorab auszuwihlen und
gegebenenfalls situativ hinzuziehen, um frithzeitig Konflikte zu
erkennen und konkrete Lisungen zu erarbeiten. Besonders Kar-
sten Bihnke wird in dieser Phase in der Verantwortung stehen,
in der AuRenwirkung deutlich zu machen, dass Entscheidungen
gemeinsam mit seinem Sohn abgestimmt sind und mitgetragen
werden, selbst wenn diese nicht mehr seiner alten Fithrungskul-
tur entsprechen.

Stimmen sich beide nicht ab, droht eine Aufspaltung der Mitarbei-
ter — einige werden dem Vater folgen, die anderen dem Schn. Dies




kann eine existenzbedrohende Situation fiir das Unternehmen
auslosen. In dieser Phase sind feste Kommunikationstermine
zwischen Vater und Sohn zu vereinbaren, die sinnvollerweise
von einem externen Coach oder Berater begleitet werden sollten.

Phase 5: Ausscheiden aus dem Unternehmen

Wenn sich der Prozess so entwickelt, wie alle Beteiligten es sich
wiinschen, muss Karsten Bohnke fiir sich kldren, wie er sein
Ausscheiden aus dem Unternehmen konkret gestalten michte.
Die Ubergabe an den Nachfolger kann sowohl komplett in ei-
nem Schritt vollzogen als auch sukzessive durchgefiihrt werden
—wobei hinsichtlich der zweiten Variante ein genaues Definieren
des zeitlichen Rahmens der Ubergangszeit wichtig ist. In dieser
vorletzten Phase des Nachfolgeprozesses steht der Senior im Mit-
telpunkt der Uberlegungen. Da Vater Bohnke die Bickerei iiber
viele Jahrzehnte geprigt und fortentwickelt hat und die meisten
Mitarbeiter im Unternehmen keinen anderen Chef erlebt haben,
ist der angestrebte Fithrungswechsel klar zu kommunizieren,
sowohl nach aufden als auch nach innen, sowohl symbolisch
(zum Beispiel Staffeliibergabe auf der Betriebsversammlung,
Biirowechsel efc.) als auch in der tagtdglichen Fithrung des Un-
ternehmens. Dabei sind vor allem folgende Fragen zu klidren: Wer
hat letztendlich die Entscheidungskompetenz? An wen haben
sich die Mitarbeiter mit ihren Sorgen und Angsten zu wenden?
Sollten sich die Mitarbeiter aus Gewohnheit noch einmal an
+den Alten” wenden, so miissen sie konsequent an ,.den Neuen”
verwiesen werden. Daher ist es enorm wichtig zu kldren, wel-
che zukiinftige Rolle und Funktion Karsten Béhnke noch im
Unternehmen auszufiillen hat: Scheidet er insgesamt aus dem
Unternehmen aus, hat er allenfalls die Funktion des Beraters.
Bei einem sukzessiven Ausscheiden sind die Titigkeitsfelder und
der Entscheidungsspielraum klar zu definieren. Entscheidend ist
dabei, dass nach innen wie aufen fiir diese klare Rollenverteilung
gesorgl wird. Eine pauschale Erfolgsformel fiir den Ubergang in
die nichste Phase gibt es nicht, in allen Konstellationen gibt es
positive wie nedative Beispiele.

Neudefinition. Fiir Karsten Bihnke hesteht die Aufgabe darin,

dass er an einer Neudefinition seines privaten Lebens arbeiten

muss, das thm aufgrund seines unternehmerischen Engage-

ments und der hohen Arbeitsbelastung oftmals versagt blieb.

Spiitestens in dieser Phase miissen auch die finanziellen Aus-

wirkungen bei Karsten Bohnke gekliirt werden. Denn mit seinem

Ausscheiden dndert sich auch der Umfang und die Struktur sei-

ner persinlichen Einnahmen. Insofern muss eine genaue Ana-

lyse seines zukiinftigen privaten Finanzbedarfs durchgefiihrt

werden:

* Welche Ausgaben miissen von Karsten Bhnke in Zukunft noch
getitigt werden?

* Sind noch private Immobhilien zu finanzieren?

* Wie hoch ist der Finanzbedarf fiir den allgemeinen Lebens-
unterhalt?

» Welches Auto will Karsten Béhnke in Zukunft nutzen?

s Wie viel Geld wird fiir Urlaub und Hobbies benatigt?

e Welche steuerlichen Belastungen werden sich in Zukunft er-
geben?

Unternehmensnachfolge

e Wie hoch sind auf der anderen Seite die erwarteten Anspriiche
aus Renten- und Lebensversicherungen?

Sollte die private Altersvorsorge von Karsten Bohnke nicht oder
noch nicht ausreichen, den finanziellen Bedarf zu decken, wird
dieser Saldo aus dem Unternehmen zu decken sein. Hier sind un-
terschiedliche Varianten denkbar. Er kann seinem Sohn das Unter-
nehmen verpachten oder erhiilt eine Rentenzahlung beziehungs-
weise dauernde Last von seinem Sohn. Auch sind die Fortflihrung
eines Arbeitsverhiltnisses als Geschiftsfiithrer oder die Verein-
barung einer Beratertitigkeit denkbar. Vielleicht wird auch der
Verkauf des Unternehmens oder Unternehmensanteile am Ende
der Uberlegungen die zielfithrendste Moglichkeit sein — trotz der
sich moglicherweise ergebenden steuerlichen Belastungen. Nach
Ubergabe der Verantwortung an seinen Sohn Niklas beginnt fiir
Karsten Bhnke eine villig neue Lebensphase. Zum einen sind
die Arbeitsbelastung und der Verantwortungsdruck weitgehend
von ihm genommen, gleichzeitig gilt es, die neu hinzugewonnene
Ressource Zeit sinnvoll einzusetzen. Verfiigt der Senior nicht {iber
alternative Engagements zum Beispiel in gemeinniitzigen Ein-
richtungen, in Sportvereinen oder geht nach der Verantwortungs-
iibergabe nicht einem zeitaufwendigen Hobby nach, besteht die
Gefahr, riickfillig zu werden und wieder in die Entscheidungspro-
zesse der Bickerei einzugreifen. Viele aus dem Unternehmenspro-
zess ausgeschiedene Senioren fiihlen sich iiberfliissig und nicht
mehr gebraucht. Sie fallen in ein tiefes Beschiftigungsloch, was
nach einer 30-jihrigen Beschiftigung als Unternehmer nachvoll-
ziehbar und verstiindlich ist. Bewusst oder unbewusst versuchen
sie sich dann wieder in die Fiithrung des Unternehmens einzu-
bringen, was zu erheblichen Konflikten zwischen Vater und Sohn,
innerhalb der Familie und im Fiithrungskreis des Unternehmens
fiihren kann. Insbesondere in der Innen- und AufSenwirkung kann
dieses Verhalten gegentiber Mitarbeitern und Geschéflspartner zu
Irritationen fithren, da der Eindruck entsteht, das Unternehmen
sei fithrungslos. Sehr wohl kann die nachtrigliche Ubernahme
von Fiihrungsverantwortung durch den ausgeschiedenen Senior
sinnvoll sein, wenn das Unternehmen in eine existenzbedrohende
Situation gerit. Um diese Konflikte zu vermeiden, ist eine offene
und ehrliche Kommunikation zwischen den Generationen not-
wendig. Hier kann externes Coaching und Unterstiitzung durch-
aus Sinn ergeben, um moglichen Streitigkeiten in der Entste-
hungsphase zu begegnen. * Alle Namen von der Redaktion gedindert.

Carsten Kingebiel, Ofiver Yogt
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Carsten Klingebiel ist Steuer-
berater und Oliver Vogt Unter-
nehmensberater bei der Gehrke
Econ Gruppe In Hannover. Der
Fall beschreibt exemplarisch die
Vorgehensweise der Gruppe in
der Praxis unter dem Einbezug
verschiedener Spezialisten aus
dem Bereich der Unternehmens-,
Rechts- und Steuerberatung zu
unterschiedlichen  Zeitpunkten.
Es existieren zahlreiche Moglichkeiten zur geplanten Unternehmensnachfolge, die
immer einer auf die Situation zugeschnittenen Beratung bediirfen,
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