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BILDUNG
Initiative „Lernen im Aufbruch“:
Mehr Spaß und weniger Stress

BÜRGERMEISTERWAHL
Franz Apfel macht seine

Kandidatur in Bensheim offiziell
� BENSHEIM, Seite 11� REGION, Seite 10

Aufschlussreiche Zahlen

� Familienbande: Gut die Hälfte
aller Eigentümer übergeben das
Unternehmen an ihre Kinder oder
andere Familienmitglieder. Knapp
30 Prozent müssen oder wollen an
externe Führungskräfte oder Unter-
nehmen weitergeben. 17 Prozent
übertragen den Betrieb an Mitarbei-
ter, etwa durch ein Buy-out durch
Manager oder Belegschaft. (Quelle:
Institut für Mittelstandsforschung
Bonn)

� Interne Lösung: Im Verbandsge-
biet der Industrie- und Handelskam-
mer Darmstadt ist die Verteilung ähn-
lich – hier sind 244 Unternehmen auf
dem Sprung: Das Gros (173) löst die
Aufgabe familien- oder unterneh-
mensintern, 71 Firmen werden von
Externen übernommen.

� Sichere Jobs: Die 500 größten
Familienunternehmen haben auf dem
Höhepunkt der Finanz- und Wirt-
schaftskrise im Jahr 2009 nur 1,1 Pro-
zent ihrer Belegschaft abgebaut. Die
26 großen DAX-Unternehmen dage-
gen haben während des gleichen Zeit-
raums doppelt so viele Köpfe entlas-
sen.

� Von Beruf Sohn: In über 68 Prozent
der Fälle geht die Nachfolge an den
männlichen Nachwuchs über. Nur
jede fünfte Juniorchefin ist die Toch-
ter des Hauses – Tendenz aber stei-
gend, so der Organisationsberater
Günther Werr. tr

Unternehmensnachfolge: Konfliktpotenzial beim Führungswechsel / BA-Kamingespräch mit regionalen Chefs

Freundliche Übernahme:
Familienbetrieb sucht Zukunft
In den nächsten zehn
Jahren steht bei der
Hälfte aller Mittel-
ständler eine Unter-
nehmensnachfolge
ins Haus. Doch wer
soll die Führung über-
nehmen? Wer soll die
Verantwortung für
den Betrieb und für
die Mitarbeiter tragen?
Der Bergsträßer An-
zeiger hat dort nach-
geschaut, wo der Mit-
telstand am promi-
nentesten ist – in der
Heimat.

Von unserem Mitarbeiter
Thomas Tritsch

I
nsgesamt 135 000 Unterneh-
men mit zwei Millionen
Beschäftigten müssen sich
aktuell um eine Übergabe küm-

mern. Und fast jeder Zweite befürch-
tet, dass sich keine geeignete Ablöse
findet. Bei Familienbetrieben stellt
sich außerdem die Frage, ob die Ver-
wandtschaft qualifizierte Köpfe bie-
tet. Sonst müssen externe Lösungen
her. Wie gefährlich ist die Lage wirk-
lich?

Auch an der Bergstraße ist dieses

Wirtschafts-Genre ein wichtiger
Wohlstands- und Beschäftigungs-
motor. Beim jüngsten Kaminge-
spräch im Medienhaus wurden die
elementaren Hürden, Chancen und
Herausforderungen einer gelunge-
nen Zukunftssicherung aus ver-
schiedenen Perspektiven abge-
klopft. Im Talk mit BA-Chefredak-
teur Karl-Heinz Schlitt kamen ver-
schiedene Generationen aus regio-
nalen Familienunternehmen zu

Wort, die eine Übernahme schon ge-
schafft haben, mittendrin stecken
oder noch nach einer geeigneten Ab-
lösung suchen. Flankiert von einem
Organisationsberater, der die Stol-
perfallen kennt.

Der Diplom-Psy-
chologe Günther Werr
(Lorsch) betont die
Dimension des Gene-
rationswechsels: Über
95 Prozent aller deut-

schen Unternehmen sind Familien-
unternehmen. Zusammen erwirt-
schaften sie 41,5 Prozent aller Un-
ternehmensumsätze und stellen
mehr als 57 Prozent aller regulären
Arbeitsplätze.

Während es 67 Prozent der Fami-
lienunternehmen noch in die zweite
Generation schaffen, halbiert sich
die Quote mit jedem weiteren Wech-
sel: Jeder dritte Betrieb geht in die
dritte Generation, nur in 16 Prozent

aller Unternehmensstammbäume
sind die „Urenkel“ der Gründer am
Ruder.

Der Berater kennt die Ursachen:
Zu 90 Prozent sind es interne Kon-
flikte um eine Nachfolgelösung. Fa-
milienstreit in der Geschäftsfüh-
rung, Knatsch um Eigentumsver-
hältnisse. Wenn der Verwandt-
schaftsgrad breiter wird, gerät nicht
selten auch die strategische Linie des
Hauses ins Schlingern. Der Blick von

außen hilft, typische Fehler zu ver-
meiden und betriebsblinden Unter-
nehmern die Augen zu öffnen.

Über die Familienbande hinaus
ist das Thema Unternehmensnach-
folge auch von volkswirtschaftlicher
Bedeutung. Es geht dabei nicht nur
um die Sicherung des Unterneh-
mensbestandes und der damit ver-
bundenen Arbeitsplätze, sondern
auch um die Leistungsfähigkeit der
heimischen Wirtschaft.

Vertreter von Bergsträßer Familienbetrieben diskutierten beim BA-Kamingespräch über die Frage, wie sich Unternehmensnachfolge regeln lässt. BILD: FUNCK

Vieles spricht für einen fließenden Wechsel an der Spitze
Dr. Sven Herbert,
Jahrgang 1973, ist Ge-
schäftsführer der sie-
benteiligen Unterneh-
mensgruppe Herbert
am Standort Bens-
heim. Der Spezialist
für Gebäudetechnik ist auf Wachs-
tumskurs und zählt aktuell 550 Mit-
arbeiter. „Als Familienunternehmer
handelt man weitsichtiger“, sagt der
Wirtschaftsingenieur, der seit zwölf
Jahren im Betrieb mitarbeitet. Im Ge-
gensatz zu vielen großen Konzernen
stehe nicht das Profitstreben an ers-
ter Stelle, sondern die Mitarbeiter.
Ein Familienunternehmen biete rela-
tiv krisensichere Arbeitsplätze und in
der Regel auch ein besseres Arbeits-
klima. Sein Vater (74) ist noch regel-
mäßig im Büro, hat aber den operati-
ven Part abgegeben. Ein geteilter
Chefsessel kann unbequem werden,
Verantwortlichkeiten und Kompe-
tenzen sollten klar voneinander ab-
gegrenzt sein, sagt Günther Werr.

IHK-Geschäftsbereichsleiter Mar-
tin Proba (Existenz-
gründung und Unter-
nehmensförderung)
spricht Familienbe-
trieben eine stärker
werteorientierte Ge-
schäftspolitik zu als
den eher prozess- und strukturgetrie-
benen Großunternehmen. „Der Be-
zug zur Firma und zu den Mitarbei-
tern ist bei familiären Führungskräf-
ten meist viel stärker ausgeprägt als
bei einem externen Manager.“ Flexi-
bilität, Sicherheit und Atmosphäre
seien Argumente, mit denen die Un-
ternehmen im Wettbewerb um Köpfe
punkten können. Wenn es um die
Nachfolgeregelung geht, sieht Proba
bei Betrieben unter 30 Mitarbeitern
die größten Hürden. „Das Problem
sind die Fußstapfen.“ Der Chef ist Pa-
tron und oft auch Gründer. Zweifel an
den Kompetenzen potenzieller Er-
ben sind eher die Regel. Proba emp-

fiehlt, den Übergang auch als Chance
für Neuerungen zu nutzen und den
Mut zu haben, alte Zöpfe abzuschnei-
den – am besten im Dialog mit den
Senioren. Der IHK-Mann warnt da-
vor, das Thema auf die leichte Schul-
ter zu nehmen: „Es bleibt schwierig.“

Die Pharmazeutische Fabrik
Dr. Reckeweg steckt mitten in einer
Übergangsphase – und hat das große
Glück, den Generationenwechsel aus

dem eigenen Nest he-
raus zu gestalten. Na-
talie Reckeweg (30)
bildet – von den Ur-
sprüngen des Hauses
betrachtet – bereits die
vierte Generation in

einem heute international ausge-
richteten Unternehmen, das vor al-
lem auf dem Auslandsmarkt zu Hau-
se ist. Nach ihrem BWL-Studium und
ihrem Management-Abschluss Mas-
ter-of-Business MBA steigt die Toch-
ter gerade ins operative Geschäft ein,
flankiert von ihrer jüngeren Schwes-
ter und Ehemann David Lecompte.
Natalie Reckeweg spricht von einem
fließenden Wechsel: „Ich werde eini-
ge Zeit parallel mit meinem Vater die
Geschäfte führen.“ Eine solche Über-
gangsphase ist eine Strategie, die vie-
le Experten empfehlen – wenn die
Chemie zwischen den Akteuren
stimmt, so Werr. Man muss sich fra-
gen, ob jedes Familienmitglied als
Nachfolger geeignet ist. Ein Stamm-
baum ist noch keine Qualifikation.

Marco Röhrig hat
mit dem Generatio-
nen-Mix gute Erfah-
rungen gemacht. 1996
stieg der Diplom-Inge-
nieur ins Familienun-
ternehmen ein. Die
Firma mit ihrem Hauptwerk in Hep-
penheim-Sonderbach und der Nie-
derlassung in Lampertheim liefert
den Rohstoff Granit weltweit. Die Fir-
ma beschäftigt 80 Mitarbeiter. Röhrig
betreibt vier Werke und drei Steinbrü-

che. Die Wurzeln reichen bis 1880 zu-
rück. In der Region ist Röhrig der letz-
te Familienbetrieb in dieser Branche.
Ein dickes Erbe. „Ich habe mich früh
mit dem Unternehmen identifiziert“,
so der 42-jährige Geschäftsführer, der
mit und in der Firma aufgewachsen
ist. Eine Sozialisation am Küchen-
tisch. Die Familie, das war auch das
Geschäft. Wer so eng eingebunden
ist, haut entweder früh ab oder bleibt
dabei. „Pflichtgefühl allein ist ein
schlechter Berater“, so Günther Werr.
Der Wille, die Leidenschaft zum Wei-
termachen muss sein.

„Kontinuität macht krisenfest“
sagt Unternehmer Kurt Schüssler.

Der geschäftsführen-
de Gesellschafter der
gleichnamigen Spedi-
tion singt ein Hohelied
auf den klassischen
Familienbetrieb. „Man
wirft nicht so schnell

hin und ist bereit, Opfer zu bringen.
Da spielen viele Emotionen mit.“ Die
Firma hat sich auf moderne Kühl-
transporte spezialisiert: Multitempe-
raturlogistik für Lebensmittel, Gas-
tronomie und Pharmazeutische In-
dustrie. Von Heppenheim aus wird
außerdem der Groß- und Einzelhan-
del bedient. 100 Mitarbeiter und 35
Lkw gehören zur Flotte. Jetzt sucht
Schüssler (62) eine gute Lösung zur
Unternehmensnachfolge. „Die Inha-
bergeneration muss sich jetzt Gedan-
ken machen“, kommentiert der Di-
plom-Kaufmann die aktuelle Heraus-
forderung für die mittelständischen
Kollegen. Ein Viertel von ihnen muss
zeitnah die Zukunft regeln. Die alten
Chefs, so der Spediteur, sollen loslas-
sen können – wenn sie die Gewissheit
haben, dass der Laden ordentlich
weiterläuft. Parallele Strukturen kön-
nen von Vorteil sein, um Know-how
weiterzugeben und der Ablöse den
Einstieg zu erleichtern. „Aber am
Ende des Tages“, betont Berater Werr,
„sollte einer oben stehen“. tr

� Sparkasse
Bensheim

Erleben Sie unsere Qualität  
in der Anlageberatung!
Richtung geben statt Zick-Zack. 


