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FRAGEN ZUR FAMILIENINTERNEN/-NAHEN NACHFOLGEREGELUN G
AN HERRN SAMES

Die Fragen stellteMittelstandPlus, das starke Expertennetzwerk von DIHK, kfw, McKindéxstschaftsWoche

Herr Sames, Sie verfligen tber 40 Jahre Berufserfaling in
mittelstandischen Familienunternehmen, was faszinreSie an
diesen Unternehmen?

Abgesehen von zehn Jahren zu Beginn meines Bdrafsde habe ich ausschlieflich in
mittelstandischen Unternehmen gearbeitet. In diéedrhabe ich sowohl als
Geschaftsfuhrer als auch als Beirat den Umbruchdemnklassischen
Mittelstandsstrukturen in innovative konkurrenztiiittelstandler miterlebt und
mitgestalten kdnnen und einige Unternehmenslegedér Ubergabe an Nachfolger
unterstutzt.

In diesen Strukturen herrscht eine faszinierendsc@gindigkeit und Unkompliziertheit,
obwohl auch bei diesen Unternehmen alle Probletastggn der groRen Unternehmen
konzentriert zu l6sen sind.

Besonders faszinierend war und ist der enge peack@niKontakt mit den
Entscheidungstragern in solchen Unternehmen undidaide und unmittelbare Erleben
der Entscheidungsfolgen. Ein Grund, warum ich nhishheute als Beirat in
mittelstandischen Unternehmen engagiere.

Als Beirat in nunmehr drei Firmen haben Sie auch Imaber bei der
Unternehmensiibergabe auf Nachfolger beraten. Welche
hauptsachlichen Probleme treten bei diesem Prozeasf?

Ein hauptséchliches Problem ist die nicht rechigeitind ernsthafte Beschaftigung mit
dem Thema "Ubergabe" als solcher. Dies erklart wichl aus dem zutiefst
menschlichen Phanomen déght-loslassen-Konnensind dem Wunsches mdge doch
alles so bleiben, wie es ist

Hinzu kommt, dass es auf Grund des gesellschagtidhiandels heute nicht mehr
selbstverstandlich ist, dass Kinder die Nachfolgeeten wollen. Neben den eigenen
Erben steht zudem oft auch eine grol3e Menge atifigigaten Managern zur Verfligung,
die mit erstgenannten objektiv betrachtet um detdoBesetzung der Position
konkurrieren. Oft hat der oder die familienintei&chfolger(in) keine oder nur
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ungentgende Managementerfahrung aul3erhalb deerigetriebs. Infolgedessen sind
die Akzeptanz beim Management und selbst das \temrdes amtierenden Seniorchefs
nicht ausreichend fur eine erfolgreiche Unternerstibarnahme. Im Ubrigen fallt mir
auf, dass das enorme weibliche Managementpotanzi@n Familien nicht
selbstverstandlich genutzt wird.

Die eigentliche Ubergabezeit wird manches Mal esszhdurch fehlende klare Regeln
in Gesellschaftsvertragen oder Geschaftsordnungeunadnur unzureichend etablierte
und mit Verantwortung ausgestattete zweite Managérbene. Ein langes,
gleichberechtigtes Nebeneinander von Alt und Juaghihden Prozess zu einem
qualvollen Erlebnis fur alle Beteiligten.

Was sind Ihrer Erfahrung nach gute LésungsansatzeWelchen
unmittelbaren Wert kann ein Beirat gerade bei der
familieninternen Unternehmenstibergabe stiften?

Erfolgreiche Unternehmen haben friihzeitig auf diswendigen strategischen
Weichenstellungen hingewirkt, d.h.:

1 Rechtzeitige Beschaftigung mit dem Thema Genersiechsel/ Ubergabe,
einschlief3lich einer Notfallregelung (Interimsmaemgnt z.B. auch aus dem
Beirat) lange vor der geplanten Ubergabe

1 Junior oder Nachwuchsmanager aus dem eigenen Hasemlangfristig
externe Fuhrungserfahrung sammeln — mit Blick aifedJ-Erweiterung und
Globalisierung, idealerweise auch im Ausland.

1 Keine lange Verantwortungsuberlappung von Junior S@nior

1 Schaffung klarer Fihrungs- und Verantwortungsstnst durch Satzung und
Geschéaftsordnung mit aussagefahigem, zeitnahemisnesen

1 Installation eines unabhangigen, erfahrenen Beicatsr
Aufsichtsratsgremiums.

Ein hochkaratiger Beirat schafft in dieser kritisnHJnternehmensphase sowohl intern —
z.B. durch Neutralisierung von Rivalitaten im Geatemskonflikt und zwischen alten
Gefolgsleuten und Vertrauten der neuen Generateals auch extern gegenuber
Kreditgebern (Banken), Lieferanten, Kreditversi@rareinen stabilisierenden Faktor.

Dabei ist es hilfreich, wenn der Umgang mit solc@emien schon vor der kritischen
Phase der Unternehmensiibergabe lange genug getegelbt werden kann. Der
scheidende Senior muss dabei nicht unbedingt deatBeorsitz ibernehmen, seine
Gesellschafterrechte gentigen, um im Ernstfall wgehEntscheidungen zu beeinflussen.

In meiner langjahrigen Erfahrung habe ich feststekonnen, dass insbesondere der faire
Umgang miteinander, also das zeitnahe und schhé&linformieren seitens der GF und
der Verzicht des "Alten" auf die Nutzung der infallen Gertchte und Informationen

der alten Getreuen, Garant fiir eine reibungsloserdiitibe und erfolgreiche

Weiterfihrung der Unternehmensgeschafte ist.
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Als Beirat kann man durch die personliche Integutdd das Commitment gegentber der
Besitzerfamilie bzw. der scheidenden alten GF wmd deuen Management als
anerkannter Vermittler, Berater und Coach bei Ktgh viel zur positiven Entwicklung
beitragen

Fur welche Unternehmen empfehlen Sie die Hinzunahmgines Beirats und welche
Auswabhlkriterien gilt es, in diesem speziellen Faltu beachten?

Im Hinblick auf die zuvor besprochenen Aspekte @sterweiterung, Globalisierung,
Basel Il und der strukturellen Anderungen in Winisft und Gesellschaft muss man

heute allen mittleren und kleinen Unternehmen eaindsgremium empfehlen, umso
mehr, wenn eine Ubergabe oder auch strategischausgahtung ansteht.

Nach meiner Erfahrung macht es Sinn, die Festlegend3eiratsaufgaben und
Befugnisse so nah wie mdglich an der aktienredtghcDefinition der
"Aufsichtsratsfunktion” zu orientieren. So kann &eirat eine echte Kontrollfunktion
gegenuber dem neuen Management gewahrleisten efmdggtgentber den
Gesellschaftern in der Pflicht.

Bei der Auswabhl sollten die fachliche und mensdtdiompetenz sowie die
nachweisliche Erfahrung in &hnlichen Strukturen 8rdationen beachtet werden. (Ein
grol3erer Altersunterschied einzelner Beiratsmitigrezur aktiven GF kann dabei
nitzlich sein). Ferner empfiehlt sich eine Einbingaller Gesellschafterstamme und
ggf. der aktuellen Geschéftsfihrung, um von voreimedie Akzeptanz der ausgewahlten
Personen sicherzustellen.

Noch eine Ergédnzung:
Ein wichtiger Aspekt bei dem UbergabeprozeR &st di

Unternehmenskultur

Es sollte nicht nach dem Motto gehen: Wenn mir der Laden erst mal gehdrt, dann wird alles
anders.

Denn die Wertvorstellungen des ,Alten” haben das Unternehmen geprégt, erfolgreich gemacht,
Kundenbeziehungen aufgebaut, Mitarbeiterstamm herangezogen etc.

Wie gelingt es diese Werte zu erhalten und durch die neuen zu ergénzen, womoglich zu
verbessern ?

Das muf ein gemeinsames Motiv fir Alt und Jung werden.

Auch hier kénnte ein erfahrener Unternehmerbeirat koordinierend und helfend nitzlich sein.
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