V2

Frankfurter Allgemeine Zeitung Verlagsspezial / Zukunft Mittelstand | 9. Mai 2019

Nachfolge 2020:

Den Rucksack neu packen

Etwa 227000 Inhaber wollen
ihre Firmen bis Ende 2020 in
neue Hande geben, wie aus
dem KfW-Mittelstandspanel
2018 hervorgeht. Doch es
fehlt an Nachwuchs. Wie
kann der Generationen-
wechsel trotzdem gelingen?

VON GUSTL F. THUM

ine erfolgreiche Nachfolge braucht
vor allem eines: eine unternehme-
rische Vision. Geerbtes oder Erwor-
benes blof zu verwalten, das reicht
nicht aus. Vielmehr muss mit einem neuen
strategischen Konzept, einer gednderten
Fihrung beziehungsweise der Neustruk-
turierung des Gesellschafterkreises die Zu-
kunft des Unternehmens gesichert werden.
Ganz egal, ob Ubertragung oder Uber-
nahme der unternehmerischen Nachfolge
— die Ausgangssituation muss genauestens
unter die Lupe genommen, Alternativen ab-
geklopft werden. Entscheidend bei der Suche
nach einem potentiellen Nachfolger ist vor
allem eines: Offenheit in alle Richtungen.
Dazu gehoren Uberlegungen zu Fremdma-
nagement, Management-buy-in oder externen
Fihrungskraften genauso wie der Verkauf
aller Anteile. Nur so werden die Chancen
und Risiken der Nachfolge auch der potenti-
ell ibernehmenden Generation deutlich. Die
ibergebende Generation kann so priifen, ob
das Profil der Nachfolger auch mit den zu-
kiinftigen Herausforderungen des Unterneh-
mens harmoniert.

Motivation des Nachfolgers muss
im Mittelpunkt stehen

Ohne Zweifel ist die Vorstellung der inner-
familidren Nachfolge meist sehr reizvoll.
Alternativen zur familieninternen Ubergabe
werden deshalb oft gar nicht in Erwagung
gezogen und Blutsbande tiber Qualifikation
gestellt. Dadurch ist der Anteil der Nachfol-
gen aus Pflichtgeftihl, ohne Leidenschaft fur
das Unternehmen und mangelnde Identifika-
tion mit dem Familienbetrieb vergleichswei-
se hoch. Dabei ist der ,Beruf als Berufung”
eine zwingend notwendige Vorrausetzung
— fiir den nachhaltigen Erfolg des Unter-
nehmens genauso wie den beruflichen Le-
bensweg. Kurzum: Die personliche Motiva-

tionslage des potentiellen Nachfolgers muss
unbedingt im Fokus stehen: Kénnen, Wollen
und Diirfen sind gefragt.

Doch auch diese in den ,Startlochern®
stehenden Nachfolger miissen nach dem
Prinzip der ,Gleichen Chance” mit den Bes-
ten im Markt verglichen werden. Fremd-
management ist ldngst keine Ausnahme
mehr. Unter den Top 500 Familienunterneh-
men in Deutschland ist dies 1angst die Regel,
manchmal auch als interimistische Variante
an der Seite von Junioren, die gerade in die
neue Verantwortung hineinwachsen. Hier
hat sich vor allem bei den Gesellschaftern
die Erkenntnis durchgesetzt, dass die Besten
und Geeignetsten das Unternehmen fithren
sollen, um neben Wettbewerbsfahigkeit,
Ertragskraft und Unternehmenswert auch
die Dividendenfdhigkeit und das Familien-
vermogen zu sichern und zu steigern. Die Be-
teiligung und Kontrollfunktion der Familie
kann durch die Beteiligung an Gremien wei-
terhin gesichert werden.
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Doch egal, auf welche Variante letztlich die
Wahl fallt: Fiir die erfolgreiche Nachfolge
sollten vor allem die Aktivposten des Uberge-
benden — zum Beispiel Erfahrung, Knowhow,
Kontakte und Verbindungen — genutzt und
mit den Potentialen des Nachfolgers — neue
Sichtweise, neue Fahigkeiten und Kenntnisse,
neue Kraft und Motivation sowie Dynamik
des Unternehmens —kombiniert werden. Eine
gesunde Mischung aus ,alt“ und ,neu“ kann
die zukiinftige Unternehmensentwicklung
stabiler und robuster machen.

Aus diesem Blickwinkel kénnen alle Be-
teiligten die besondere Situation der Nach-
folge im Unternehmenslebenszyklus viel
starker als Chance verstehen: Sie ermdglicht
den ,Reset” des Unternehmens. Der schwere
Rucksack voller Erfahrungen und Hypothe-
ken der Vergangenheit kann abgelegt und
stattdessen mit frischer Motivation, anderen
Methoden und sogar neuen Geschéften in
eine neue Ara gestartet werden. Dazu geho-
ren moglicherweise auch neue Mannschafts-
mitglieder, die den Weg in die Zukunft viel
leichter machen.

Wann der richtige Zeitpunkt ist, sich mit
diesem Thema auseinanderzusetzen? Klar
ist: Wer sich mit diesem Thema nicht recht-
zeitig auseinandersetzt, bekommt die Rech-
nung garantiert: vom Markt, vom Wettbe-
werb oder aus dem eigenen Unternehmen.
Auch wenn man als 40-Jahriger damit si-
cher noch zu frith dran ist — bereits zu die-
sem Zeitpunkt sollte man darauf achten,
dass Strukturen bestehen, die im Ernstfall
die Handlungsfahigkeit des Unternehmens

sichern und einen geordneten Ubergang an
der Spitze gewahrleisten. Da gute Unterneh-
mer nicht auf den Bdumen wachsen, ist An-
fang 50 das richtige Alter, nach einem Nach-
folger zu suchen. Einem Nachfolger, mit dem
die Firma nicht nur funktioniert, sondern
der auch die volle unternehmerische Verant-
wortung tibernimmt. So bleibt auch noch ge-
niigend Zeit fir eine zweite Runde, falls der
auserkorene Nachfolger doch ungeeignet ist
—was nicht selten vorkommit.

Den Generationswechsel sollten Unter-
nehmer offen, ohne Scheuklappen und unter
Beriicksichtigung der unternehmerischen
Ausgangssituation und Erwartungshaltun-
gen angehen. Wer das breite Feld der Nach-
folgealternativen nutzt, kann die vielver-
sprechenden Potentiale fiir den Reset des
Familienunternehmens bestens ausschdpfen.
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