Ewald Sames Unternehmensberatung - Mittelstandsbeirat

Hohler Weg 80 - D 59581 Warstein
Telefon: 02902 76883 - Fax: 02902 683115
Mobil: 0172 232 27 24 - Mail: ewald.sames@freenet.de

Internet: www.sames-consulting.de

NACHFOLGEREGELUNG IN MITTELSTANDISCHEN
FAMILIENUNTERNEHMEN (1/2)

Einleitung

Allein im Jahr 2005, so schéatzt das Institut futtMstandsforschung Bonn (IfM), werden rund
71.000 Unternehmen in Deutschland von der Nachfidge betroffen sein. Dabei variieren die
moglichen Losungsoptionen von der familienintertdergabe tiber die Ubergabe an
Mitarbeiter (MBO) bis hin zum Verkauf an ein extesrManagement (MBI) oder andere
Firmen. Die letzte, fur die Wirtschaftsentwickluagd die betroffenen Arbeitsplatze
unginstigste Option ist die Stilllegung des Untemens mangels Nachfolger. Immerhin ca. 8%
(entsprechend 5.900) der Unternehmen kénntenfldutiavon betroffen sein.

Die Nachfolgeroptionen fiir einen Unternehmer — betgabe an Familienmitglieder bzw.
Mitarbeiter und 2) Verkauf durch MBI/Investoren hzan Wettbewerber — sind in ihrer
Problemstellung und -bewaltigung deutlich voneirearml unterscheiden und sollen daher
getrennt in zwei Artikeln erlautert werden.

Familieninterne/-nahe Nachfolgeregelung (Teil 1)

Generell zeichnen sich Unternehmensiibergaben aneder Mitarbeiter durch einen
langwierigen Prozess aus, dessen Vorbereitung wlidug bis zu zehn Jahren, in Einzelfallen
sogar noch langer, dauern kann. Insbesondere mdiciinternen Ubergaben sind Spannungen
und Konflikte vorprogrammiert, sofern nicht beresehr friihzeitig umfassende Plane konzipiert
und Mal3nahmen ergriffen wurden, um eine fiir dastethhmen und alle Beteiligten
befriedigende Ubergabeldosung zu finden.

Die dabei am meisten genannten Probleme sind Gemesieonflikte, vor allem unterschiedliche
Auffassungen zu Strategie und Betrieb, Mitarbekeeptanz und Fit des neuen
Geschaftsfihrers/zum neuen Geschéftsfihrer somaeZielle und steuerrechtliche Probleme
(Abfindungszahlungen an weitere Erben, Pensiongamsan friilhere Eigentimer etc.). In Fallen
von schnellen unvorbereiteten Wechseln fehlt eezudn Expertise bzw. mangelnder
Einarbeitung des neuen Geschéftsfuhrers.

Da in der Regel solche Ubergaben und deren Abwigkianerhalb der betroffenen
Unternehmerfamilien mit grofRer Diskretion gehandhedrden, gibt es nur einen begrenzten
Austausch zwischen den Firmen und somit die Mogedhvoneinander zu lernen und Fehler zu
vermeiden. Der Rat und die Unterstiitzung von eefaén externen Beratern stellen daher die
beste Mdglichkeit dar, den Ubergabeprozess zu ogrm. Daneben gibt es eine zunehmende
Zahl von Publikationen und Veranstaltungen sowieAvi&udiengangen in Deutschland, die
sich mit diesem Thema beschéftigen und helfenUbiergebenden und Ubernehmenden auf die
neue Situation vorzubereiten.
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Kernprobleme und Losungsansatze aus der Praxis

Das Feld der Unternehmenstbergabe ist aul3erst kgnpiobleme und Losungsansatze sind
daher in der Regel nur sehr schwer zu verallgemeiign wesentlicher Komplexitatsfaktor
einer reibungslosen Unternehmensiibergabe sind éitiGrol3e des Familienunternehmens.
Insbesondere aus dem Alter und der daraus bediAgizaihl von bereits erfolgten
Generationswechseln ergeben sich Unterschiede i@ egellschafterstruktur (Alleinherrscher,
Geschwister- oder Vetterngesellschaft) und der Alman zur Verfigung stehenden
Nachfolgern, abzufindenden Erben und Entscheiduegsgn innerhalb des Unternehmens. Die
alteren Unternehmen haben meist durch bereitsgtef@enerationswechsel Erfahrungen
gemacht, die sie nun bertcksichtigen kénnen. Beialtzu vollziehenden Wechseln haben
grof3e und altere Unternehmen oft bessere Moglitdrkeiiber Interimsmanager geeignete
Nachfolger aufzubauen. Dariliber hinaus verfigemsier Regel auch tber die notwendigen
finanziellen Mittel, Forderungen anderer Erben/@ssleafter zu erfullen oder steuerrechtliche
Kosten zu erstatten.

Jedoch scheint es neben vielen individuellen Héoadisrungen einige Gemeinsamkeiten zu
geben, die man bei frihzeitiger Planung und ggfextierner Hilfe angehen und beseitigen
kann.

1 GenerationskonfliktDie Ubergabe an ein jiingeres Familienmitgliegirsbesondere
im Falle einer vorherigen "Alleinherrschaft" ein@sinders oder Patriarchen, eine
grof3e psychologische Herausforderung. Das fehl¥edgauen in die Kompetenz des
Jingeren, eine ggf. abweichende Vorstellung vorusernehmensstrategie sowie
unterschiedliche Ansétze der operativen Geschééftsfigy sind haufig Anlass zu Streit
und Missmut bei den Beteiligten. Infolgedessen wiatlt erfolgreicher Teamarbeit in
einer gemeinsamen Ubergangsphase im besten Fali@ielanderher gearbeitet. Die
daraus resultierenden Spannungen Ubertragen sichmir negativ auf das
Unternehmen und dessen Geschaftsentwicklung, somdeh auf das Familienleben.
Neben einer sorgfaltigen und frihzeitigen schukschzw. beruflichen Vorbereitung
maoglicher Nachfolger in fremden und im eigenen dWmsmen gilt es, in einer
Ubergangsphase aus den beiden Generationen einZiehiden. Dazu gehdren
bilaterale Gesprache, ggf. unter Einbeziehung uiiadplger Experten, und der
Austausch Uber die jeweiligen (unterschiedlicheajstellungen, Ziele und Werte.
Zudem scheint es sinnvoll, die Zeit einer gemeiresagleichberechtigten Fiihrung
zeitlich eng zu begrenzen (ca. sechs Monate).

Gegenuber dem Unternehmen und seinen Mitarbeitdliters die Beteiligten
entsprechend einheitlich auftreten.

Gibt es Zweifel an der Befahigung des eigenen Nacheaes, sollte lieber auf einen
externen Manager zurtickgegriffen werden.

1 Rivalisierende Erben, Abfindungen und Pensionsaits@: Insbesondere bei der
Abfindung von Erben des ersten Generationswechksealsen die — bedingt durch die
noch grofRen Unternehmens-(Umsatz-)Anteile je Kopbtwendigen
Abfindungszahlungen die finanziellen Mittel des Nfatgers und Unternehmens
Uberschreiten. Die haufig nur zum Buchwert bewerntéinternehmensanteile und die
daraus resultierende Abfindungshdhe fuhren in mamchall zu langwierigen
Prozessen und letztendlich zu Zerschlagung odékaviédes Unternehmens als
einziger Option.

Um dies zu vermeiden, sollten in Gesellschafteragrtind Testament
ubereinstimmende Regelungen fur die Nachfolge umdnrechte, die Befugnisse der
Aufsichtsorgane sowie die mogliche Form und ggfhélder Auszahlungen getroffen
werden. Die friihzeitige Schaffung von Bar- oder loilienvermogen hilft,

finanzielle Engpéasse im Erbfall zu vermeiden. Darilinaus gibt es die Mdglichkeit,
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Uber zeitlich befristete Ergebnisbeteiligungen Eltben am Unternehmenserfolg zu
beteiligen und so das Konfliktpotenzial zu minineier

Wirklich faire Regelungen gibt es unter der Pramisias Optimum fur das
Unternehmen zu erreichen, kaum. Die Auswahl odgiiBstigung nur eines Erben
oder gar familienfremden Nachfolgers fallt den amanden Unternehmensfihrern in
der Regel mit zunehmendem Alter immer schwerer.

Deshalb sollte frihzeitig im "Familienrat" nach eireinvernehmlichen Regelung
gesucht und diese auch notariell festgelegt werden.

1 Mitarbeiterakzeptanzyiele Nachfolger berichten von den Schwierigkejteas
Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen. Zudem hadirige Nachfolger oft eine vom
Vorganger abweichende Auffassung von Arbeitssiil tuwerantwortung der
Mitarbeiter (u.a. selbstandiges Arbeiten). Eineyfiitig geplante Ubergabephase mit
einer auch vom "alten Chef" mitgetragenen neuermg®toensweise (d.h. Strategie,
operative Veranderungen) hilft, aus dem SchatterMibegéngers treten zu kbnnen
und dies auch langjahrigen Mitarbeitern zu verrmttEerner sollte der Nachfolger die
Moglichkeit haben, frihzeitig Vertrauenspersonereihalb des Unternehmens zu
identifizieren oder auch neu in das Unternehmenugirnren.

Die Installation eines aussagekraftigen und zegnderichtswesens sichert einen
einheitlichen und umfassenden InformationsflusalEnGesellschafter und
Fuhrungsgremien des Unternehmens. So werden infierona oft fragwirdige
Informationen sowie Informationsfliisse im Hinbliakf die Aktivitdten der neuen
Geschaéftsfuhrung vermieden.

Neben den genannten Problemen gibt es eine Vielmsthlinternehmens- und steuerrechtlichen
Herausforderungen. Diese werden jedoch von denteneisxperten als beherrschbar bezeichnet,
sofern sie frihzeitig geplant und mit einer qualdrten Unterstlitzung angegangen werden.

Nutzung externer Berater und Informationen

So banal die genannten Konflikte und deren Losurzgem Teil erscheinen, so fundamental
kann die Auswirkung auf das betroffene Unternehomahdie Unternehmerfamilie sein. Daher
empfiehlt es sich gerade fiir kleinere oder in déyergabe" unerfahrene Unternehmen, externe
Expertise in Anspruch zu nehmen. Dabei kann masdwen drei Arten von Unterstitzung
unterscheiden:
1 Notwendige Dienstleister in Unternehmens-, Stegéitse und Finanzfragen
(Steuerberater, Rechtsanwaélte, Notare etc.)

1 Unternehmensberater zur kurzfristigen UnterstutAtinglefinierte strategische oder
operationale Fragestellungen

1 "Ubergabeerfahrene" Beirate (oder einzelne extExperten) fur die langfristige
Unterstltzung in der gesamten Ubergabephase utibetdninaus.

Gerade der Beirat kann — vorausgesetzt, er istm#prechend qualifizierten Experten besetzt —
eine herausragende Unterstiitzung fiir das Managemenibergabeproblemen (d.h. optimale
Prozessplanung, Vermittlung bei Konflikten, Coaghisein. Durch seine Nahe und sein
personliches Commitment zum individuellen Unternehrand dessen Besitzerfamilie wird er
ferner den neuen Unternehmenslenker in die "Selbgjkeit" begleiten und so auch nach
Ausstieg des alten Geschaftsfiihrers Kontinuitatkinow-how im Unternehmen bewahren. In
kurzfristig notwendigen Nachfolgeféllen (z.B. dumglidtzlichen Tod des Geschéftsfiihrers) wird
in vielen Féllen ein Beiratsmitglied als Interimsmager eingesetzt, da eine Einarbeitungszeit
entfallt und das gegenseitige Vertrauen sich kebstwahrt hat.
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So kann — zu geringen Kosten — mehr Sicherhe#lfé@rBeteiligten geschaffen und das
Familienunternehmen erfolgreich an die neue Geioerateitergegeben werden.

Quellen:

BMWA (Hrsg.): nexxt — Unternehmensnachfolge. Di¢imjale Planung, Berlin 2004.
Matthias Redlefsen (INTES Akademie fur Familienunégdmen): Der Ausstieg von
Gesellschaftern aus groRen Familienunternehmem R@d2.

IfM Bonn (Hrsg.): Jahrbuch zur Mittelstandsforschui2004, Deutscher Universitatsverlag
(DUV).

Internet, Interviews, Tageszeitungen und FachZzeifsen.
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