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Management

Hausgemacht: Familienkrisen
Im Nachfolgeprozess

Gescheiterte Nachfolgen haben haufig einen latenten oder manifesten
Gesellschafterdissens als Ursache. Dieser schlagt sich in Scheindebatten,
Reibungsverlusten und Entscheidungsstaus nieder - in der Gegenwart und der

Zukunft des Familienunternehmens. VON PROF. DR. NORBERT WIESELHUBER UND GUSTL F. THUM

er Nachfolgeprozess per se ist
Deine brisante Gemengelage aus

emotionalen und rationalen Ent-
scheidungsinhalten. Nicht weiter tber-
raschend, wird doch nicht nur ein Un-
ternehmen (ibergeben, sondern ein
Lebenswerk, menschliche Bindungen
zu Kunden, Lieferanten, Geschaftspart-
nern und Mitarbeitern. Sozialprestige,
Anerkennung, (")ffentlichkeit, Markt und
finanzielle Situation stehen nicht in der
Bilanz, sind und waren jedoch die An-
triebskrafte des scheidenden Unterneh-
mers und sind Triebkrafte fiir den ,neu-
en“ Unternehmer.

ZU DEN PERSONEN

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber ist
Vorsitzender der Geschaftsfihrung,
Gustl F. Thum ist Mitglied der Ge-
schaftsleitung und Experte fir Fami-
lienunternehmen bei der Dr. Wiesel-
huber & Partner GmbH. W&P ist die
fuhrende Top-Management-Beratung
fur Familienunternehmen in Deutsch-
land mit Buros in Mlnchen, Dusseldorf
und Hamburg.

www.wieselhuber.de
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Krisenpotenziale in der Nachfolge
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Quelle: Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

In der Nachfolge zeigt sich, ob die
(neue) Fihrung und die Eigentiimer-
struktur in der Lage sind, die Zukunft
des Unternehmens erfolgreich zu be-
waltigen. Zielkonflikte sind in dieser
Phase leider haufig: Gesellschafter
prasentieren sich mehr als Kapitalan-
leger und weniger als Unternehmer.
Geschéftsfithrende Gesellschafter ach-
ten mehr auf das eigene Unternehmer-
Prestige und weniger auf dringend
erforderliche Managementfahigkeiten.
Familienmitglieder der ndchsten Gene-
ration weigern sich die Unternehmens-
filhrung zu Ubernehmen oder sind
schlichtweg bei objektiver Betrach-
tung nicht geeignet.

Das Familienunternehmen kommt
in ,hausgemachte” Turbulenzen, die in
schwierigen Markten existenzbedro-
hend werden konnen.

Symptome der Familienkrise

Sowohl Existenzgrundlage und Einkom-
mensquelle als materielle Beziehungs-
komponente als auch emotionale, ideel-
le und wertegetriebene Familienbande
kennzeichnen das zu iibergebende Be-
ziehungsgeflecht zwischen Familie und
Unternehmen. Was sich im positiven
Fall in einem starken Commitment zum
eigenen Unternehmen, aber auch zu
den gemeinsamen Familienwerten nie-
derschlagt, fihrt in der Nachfolge oft-
mals zu Dissens und offenen Konflikten
zwischen den agierenden Parteien, pri-
mar bei folgenden Themen:

e Fortschritts- und Zukunftsfihigkeit
Strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens hinsichtlich Wachstum aus
eigener Kraft, Akquisition und Fusi-
on, Eintritt in und Aufbau von neuen



Geschaftsfeldern, Standorterweite-
rungen und -schlief3ungen etc.

¢ Existenzgrundlage und
Vermdgensobjekt Befriedigung
von zusatzlichem Kapitalbedarf
durch die Gesellschafter mittels
Kapitalerhohung oder zusatzlichem
Gesellschafterdarlehen

e Einflussnahme der Familie
Geschéftsverteilung und Besetzung
der Fiilhrungsebene sowie Etablie-
rung und Zusammensetzung von
Aufsichts- und Kontrollgremien

Fortschritts- und Zukunftsfalle

Die Familientradition wird in der Nach-
folge oftmals zur ,Familienfestung”
mit einer starken Abwehrhaltung ge-
geniiber vermeintlichen Angriffen, die
das Unternehmen in die Fortschritts-
und Zukunftsfalle fithren kann. Offen-
heit gegeniiber notwendigen Verande-
rungen, neuen Anforderungen an die
Fiihrung und mehr kénnen nicht um-
gesetzt werden und gefahrden so die
Fortfiihrung des Unternehmens und
damit letztlich auch das Vermogen
der Gesellschafter.

Alte Rechnungen und Machtgeliiste
Gerade in Mehrgenerationen-Famili-
enunternehmen treffen noch tatige
Gesellschafter in der Fithrung auf die
Geschaftsdistanz, die Renditeerwar-
tungen und die Einkommensinteressen
der nicht tatigen Gesellschafter. The-
saurierung oder Ausschiittung wird
zur Wurzel des Konflikts. Strategischer
Dissens im Sinne von ,Wohin soll die
Entwicklung des Unternehmens ge-
hen?“ wird schnell zur Vertrauensfra-
ge gegeniiber den Geschéaftsfithrenden
Gesellschaftern. Diese vermeintlich
rationale Argumentation wird zudem
oftmals noch durch Eitelkeiten und
Machtgeliiste der Beteiligten iiber-
deckt und verstarkt. Die vorhandenen
Managementressourcen werden zur
Bekdmpfung von Konflikten und zur
»,Begleichung von alten Rechnungen*
im Gesellschafterkreis eingesetzt.

Management

Das Schwinden der Macht

Motivation, mentale sowie physische
Kraft konnen auch bei Unternehmern
schwinden, der Umgang mit Nieder-
lagen will gelernt sein, ebenso besse-
re Fiihrungskrafte zu akzeptieren und
zu férdern. Und auch dies will gekonnt
sein: rechtzeitig von der Bithne abzutre-
ten und ohne den o6ffentlichen Applaus
leben zu kdnnen. Zudem reichen die tra-
ditionell legitimierte Fiihrungsautori-
tat der Kapitaleigner und deren hierar-
chische Stellung gegeniiber der neuen,
jungen Fiithrungsgeneration nicht mehr
aus, um sich Akzeptanz und Respekt zu
verschaffen. Die Kunst im Nachfolge-
management besteht darin, Funktions-
und Kapitalmacht produktiv im Sinne
der Unternehmens- und Vermogens-
wertsteigerung langfristig und nach-
haltig einzusetzen. Dieser Balanceakt
zwischen Machtinteressen und gegebe-
nenfalls -geliisten von nicht aktiven Fa-
milienmitgliedern und Entscheidungs-
macht flir das Unternehmen ist zu
schaffen, um den Nachfolgeprozess er-
folgreich durchfiihren zu kénnen.

FAZIT

Die grundsatzlichen unternehmeri-
schen Weichenstellungen im Rahmen
einer Nachfolge fithren zwangslaufig
zum ,Hartetest” der Beziehungen zwi-
schen dem objektiv Notwendigen fiir
das Unternehmen und dem subjekti-
ven Wollen und Koénnen der Familie.
Die schlechteste Losung fiir beide Sei-
ten besteht darin, faule Kompromisse
und ibersteigertes Harmoniestreben
einzugehen, um Stammesfehden zu
vermeiden. Gerade in Familienunter-
nehmen kommt es darauf an, mogliche
Konflikte zu antizipieren und entspre-
chende Konfliktldésungsmechanismen
zu etablieren. Es muss die Balance ge-
funden werden zwischen Familie und
Unternehmen, denn diese entscheidet
sehr haufig iber die Zukunftssiche-
rung des Unternehmens und damit
auch iber die Werthaltigkeit des Ge-
sellschaftervermogens. |
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Unternehmensnachfolge

Der altersbedingte Ausstieg oder ein unvorhergesehener
Notfall: Als erfolgreicher Unternehmer sollten Sie sich
rechtzeitig mit dem Thema Nachfolge auseinandersetzen.
Eine erfolgreiche Unternehmenstibergabe sichert nicht
nur die Zukunft lhres Lebenswerkes, sondern kann auch
ein wichtiger Bestandteil der finanziellen Altersab-

sicherung sein.

Neben der Ubertragung innerhalb der eigenen Familie
oder dem Verkauf des Unternehmens bieten sich weitere
Ansétze an - je nach lhren individuellen Voraussetzungen
und Zielen. Wir beraten und begleiten Sie wahrend des
gesamten Prozesses und erarbeiten mit lhnen gemein-
sam die beste Losung fur Sie, Ihre Familie und Ihr
Unternehmen. Dabei berticksichtigen wir sowohl

steuerliche als auch wirtschaftliche Aspekte.

Schneider + Partner GmbH
Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft

MUNCHEN

SchackstraB3e 1

80539 MiUnchen

Telefon 089 360490-0
Fax 089 360490-49
kontakt@sup-muenchen.de

DRESDEN
LortzingstraBe 37
01307 Dresden
Telefon 0351 34078-0
Fax 0351 34078-99
mail@sup-dresden.de

CHEMNITZ
ReichsstraBe 34
09112 Chemnitz
Telefon 0371 38195-0
Fax 0371 38195-50
mail@sup-chemnitz.de

www.schneider-wp.de




