ORGANISATIONS-BERATUNG

rag
o WERR

Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen

»Ich bin so etwas von erleichtert! Die Ungewissheit
hatte mir viele schlaflose Nachte gebracht”, atmete
der Senior-Unternehmer eines Transport- und Logis-
tik-Unternehmens auf, als die Nachfolge endlich gere-
gelt war. ,Nicht die viele Arbeit zermurbt einen,
sondern die Unsicherheit, wie es weitergeht.”

Viele Unternehmer fuhlen diese Unsicherheit. Nach
Schatzungen des Instituts fir Mittelstandforschung
(IfM) in Bonn stehen in den nachsten funf Jahren
135.000 Familienunternehmen vor der Ubergabe.
Banken, Kunden, Lieferanten, vor allem aber die Mit-
arbeiter und die eigene Familie wollen wissen, wie
es weitergeht. Sie alle erwarten eine Nachfolgelésung
und ein Konzept, das den Ubergabeprozess regelt.
Wenn die Phase der Unsicherheit zu lange dauert,
besteht die Gefahr, dass Kunden und Banken die Ge-
duld verlieren und Mitarbeiter abwandern.

Stehen auch Sie vor der Notwendigkeit, die Nachfolge
zu regeln? Es empfiehlt sich, den Nachfolgeprozess
drei bis vier Jahre vor Threm Ausscheiden einzuleiten.
Um die Ubergabe erfolgreich zu managen, benétigen
Sie externe Unterstitzung, auf jeden Fall juristischen
und steuerlichen Beistand.

Was aber in der Regel Ubersehen wird: Es braucht
auch jemanden, der das ganze Projekt steuert und in
Griff behalt. Jemanden, der dabei hilft, eine gute und

Das Wichtigste im Uberblick

Das Projekt ,,Unternehmensnachfolge in Familienun-
ternehmen” hat zum Ziel, das Unternehmen erfolg-
reich vom Senior an den Junior (oder die Junioren) zu
Ubergeben. Es gliedert sich in vier Stufen:

Stufe 1: Unternehmens- und Familienziele erarbeiten
Stufe 2: Prozesse erfassen und optimieren

Stufe 3: Nachfolge regeln

Stufe 4: Nachfolgeregelung umsetzen

belastbare Losung zu finden - und dafur sorgt, dass
der Ubergabeprozess vorankommt und erfolgreich
abgeschlossen wird. Genau diese Leistungen eines
Beraters, Coachs und externer Projektleiters biete ich
lhnen an.

Das nachfolgend beschriebene Konzept ist aus zahl-
reichen Erfahrungen und Konstellationen hervor-
gegangen, die ich bei der Begleitung von Ubergabe-
prozessen erlebt habe. So unterschiedlich die Lésun-
gen am Ende aussahen, folgten sie doch alle einem
Grundprinzip: Entscheidend ist das Wollen und
Kénnen des Nachfolgers. Nur wenn der Junior in der
Lage ist, das Unternehmen wirklich zu leiten und diese
Aufgabe auch wahrnehmen méchte, wird er das
Lebenswerk des Seniors erhalten und in eine erfolg-
reiche Zukunft fihren.

Gk fhs

Dipl.-Psychologe GUnther Werr, MBA

Das Angebot richtet sich an mittelstandische Famili-
enunternehmen der Region. Die raumliche Nahe
zum Berater ermoglicht eine enge und flexible Zu-
sammenarbeit, bei Bedarf auch zu unkonventionel-
len Tageszeiten.

Laufzeit des Projekts: 2 bis 3 Jahre. Nach Stufe 1 ist
ein Ausstieg moglich.
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Stufe 1: Unternehmens- und Familienziele erarbeiten

,Herr Werr kommt aus einer Unternehmerfamilie.
Er hat deshalb das unternehmerische Gespdir, das
vielen Menschen fehlt.”

Inhaber eines Automobilzulieferers

Workshop im Familienkreis

Das Projekt startet mit einem eintagigen Strategie-

Workshop, bei dem unter der Moderation des Bera-

ters die Unternehmens- und Familienziele fur die

nachsten zwei bis drei Jahre erarbeitet werden. Teil-
nehmer sind die Familienmitglieder, in erster Linie die

Senioren und die méglichen Nachfolger. Sinnvoll kann

es sein, auch den Steuerberater und den juristischen

Berater hinzuzuziehen, sofern ihnen das Unterneh-

men und die Familienverhaltnisse vertraut sind. Den

genauen Teilnehmerkreis klart der Berater im Vorge-
sprach. Die Teilnehmer des Workshops analysieren
mit Hilfe einer SWOT-Analyse die Starken und Schwa-
chen sowie die Chancen und Risiken des Unterneh-
mens und entwickeln daraus Ziele fur die Zukunft. Mit

Blick auf den Ubergabeprozess erfiillt der Workshop

mehrere wichtige Funktionen:

* Die moglichen Nachfolger erhalten einen systemati-
schen Einblick in die Potenziale des Unternehmens.
In der Diskussion mit den Senioren lernen sie die
Starken und Schwachen des Unternehmens besser
kennen und kénnen die kinftigen Chancen und
Risiken am Markt abschatzen.

* Der Workshop hilft dem Berater, die Gesamtsitua-
tion einzuschatzen. Er lernt die Familie in einer
Arbeitssituation kennen und erhalt einen Einblick in
die Familienkonstellation. Als Psychologe macht er
sich ein erstes Bild von den Akteuren - was spater
wichtig wird, wenn es darum geht, den Nachfolger
zu bestimmen.

* Die Familie lernt den Berater kennen. Durch die in-
tensive Zusammenarbeit wahrend des Workshops
erhalten die Familienmitglieder ein gutes Gefuhl
dafiir, ob sie dem Berater zutrauen, den Ubergabe-
prozess zu managen - und ob sie bereit sind, die fol-
genden zwei bis drei Jahre mit ihm zusammen-

Stufe 2: Prozesse erfassen und optimieren

Herr Werr konnte erklédren, wie er den Generations-
wechsel durch ein strukturiertes Vorgehen anpacken
will und hat uns hierftir ein tberzeugendes Konzept
vorgeschlagen.

Seniorunternehmer eines Speditionsunternehmens

In Stufe zwei erfolgt eine Bestandsaufnahme der be-
stehenden Strukturen. Hierzu werden die Unterneh-

zuarbeiten. Wenn nicht, besteht nach dem Strategie-
workshop die Moglichkeit zum Ausstieg.

Familienziele und Vermoégensfragen

Neben den Unternehmenszielen bestimmen die Teil-
nehmer des Workshops auch die Familienziele. Ge-
meint sind damit zum einen die Ziele jedes einzelnen
Familienmitglieds: ,Wo mochte ich in drei Jahren ste-
hen?" Auf diese Weise kommen die Vorstellungen der
Beteiligten erstmals auf den Tisch. Zum anderen
betreffen Familienziele auch gemeinsame Probleme,
zu denen haufig Vermogensverhaltnisse und finan-
zielle Verstrickungen zahlen. Auch tber diese ,Famili-
engeheimnisse” muss der Berater Bescheid wissen,
damit die Ubergabe gelingen kann.

Ein wichtiger Grundsatz liegt darin, die Frage nach der
Nachfolge von den Vermdgensfragen zu trennen. Das
Familienvermdgen sollte mit Unterstltzung von Steu-
erberatern, Juristen und Bankern so aufgeteilt wer-
den, dass alle Familienmitglieder die Ldsung als
gerecht empfinden. Fir die Unternehmensnachfolge
sollte dagegen die Qualifikation Vorrang haben: Hier
kommt es darauf an, die Zukunft des Unternehmens
in die bestmoglichen Hande zu legen.

Nachhalten der Ziele

Die Teilnehmer des Strategie-Workshops treffen sich
von nun an regelmalig, mindestens vierteljahrlich,
um die Ziele und den Zielplan zu reflektieren und ge-
gebenenfalls an neue Gegebenheiten anzupassen.
Durch bewahrte Instrumente wie Zielplan, Protokoll
und Aufgabenliste stellt der Berater sicher, dass die
Ziele nachgehalten und erreicht werden.

Die vierteljahrlichen Strategietreffen der Familienmit-
glieder sind nicht zu verwechseln mit den Geschéafts-
leitungssitzungen, an denen in der Regel auch die
obersten FUhrungskrafte des Unternehmens teilneh-
men. Es ist sinnvoll, dass der Berater wahrend des
Nachfolgeprozesses auch an diesen Sitzungen teil-
nimmt.

mensprozesse erfasst und in einem Organisations-
Handbuch dokumentiert. Eine Erfassung der Prozesse
mit anschlieBender Optimierung ist fir die meisten
Unternehmen generell sinnvoll; auch das Handbuch
ist sehr hilfreich, zum Beispiel als Einarbeitungsgrund-
lage flr neue Mitarbeiter. Im Zusammenhang mit
der Unternehmensubergabe sind jedoch folgende
Aspekte fur dieses Vorgehen entscheidend:
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* Eine Bestandsaufnahme der Prozesse ist die Voraus-
setzung, um die organisatorischen Anderungen vor-
zunehmen, die mit jeder Unternehmensnachfolge
verbunden sind. Die Erfassung der bestehenden
Strukturen ist die Grundlage, um das Organigramm
zu erstellen und an neue Erfordernisse anzupassen.

* Die Interviews des Beraters mit den Schltsselmitar-
beitern gewahren den méglichen Nachfolgern einen
tiefen Einblick die Strukturen und Ablaufe des Unter-
nehmens. So vermeiden sie zum einen, dass sie mit
der Ubernahme des Unternehmens quasi, die Katze
im Sack” kaufen. Sie wissen nun genau, worauf sie
sich einlassen. Zum anderen kénnen sie beurteilen,
flr welche Prozesse sie gerne die Verantwortung
Ubernehmen und welche Prozesse sie moglicher-
weise andern wurden.

* Der Berater lernt durch die Interviews ebenfalls Pro-
zesse und Verantwortlichkeiten kennen. Gleichzeitig
erweitert er seinen Blickwinkel auf die Mitarbeiter.
Er lernt nicht nur Starken und Schwachen der Schlus-

Stufe 3: Nachfolge regeln

~Herr Werr steht zu hundert Prozent fiir die Qualitit

seiner Arbeit ein - und lasst nicht eher los, bis das ge-

meinsam verabredete Ziel auch eingeldst ist.”
Geschaftsfuhrer eines Immobilenunternehmens

In Stufe drei fallt die Entscheidung Uber den Nachfol-
ger. In der zweiten Stufe wurden die Prozesse und
damit die wesentlichen Funktionen festgelegt, fur die
nun die geeigneten FUihrungskrafte benannt werden
mussen. Damit erreicht das Projekt den Punkt, an dem
auch Uber die Nachfolge endgultig entschieden werden
muss.

Prinzipien fir die Nachfolgeentscheidung

Die Besetzung der Schlusselpositionen (und damit

auch der Unternehmensleitung) orientiert sich an zwei

Grundprinzipien:

* Form follows function. Die Struktur eines Unterneh-
mens folgt den Prozessen. Ziel ist es somit, fur die im
Organisations-Handbuch dokumentierten Prozesse
die richtigen Verantwortlichen zu finden. Ein Prozess
ist wie ein Schloss, fur das der richtige Schlissel be-
notigt wird: Zwar muss der SchlUssel nicht gleich zu
100 Prozent passen und wenn er etwas kantet, kann
man daran feilen. Doch er muss sich zumindest ins
Schloss hineinstecken lassen. Nicht anders im Unter-
nehmen: Wie der Schlissel ins Schloss muss auch der
Kandidat fur die Prozesse, die er verantwortet, pas-
sen. Man kann ihn noch ein bisschen coachen, doch
insgesamt muss er geeignet sein.

* Kénnen und Wollen. Die entscheidenden Kriterien fur

selmitarbeiter des Unternehmens kennen, sondern

erhalt auch ein Bild von der Stimmung in der Beleg-

schaft.
Die frihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter ent-
scheidet mafRgeblich Uber den Erfolg des Nachfolge-
prozesses. Die Mitarbeiter mochten wissen, wie es
weitergeht. Dauert die Phase der Unsicherheit zu
lange, besteht die Gefahr, dass gerade die besten
Leute das Unternehmen verlassen. Deshalb kommt es
darauf an, die Mitarbeiter so weit wie méglich in den
Ubergabeprozess einzubeziehen und ihnen zumin-
dest einen verlasslichen Zeithorizont zu bieten, etwa
in dem Tenor: ,Bis Ende des Jahres haben wir ein
Nachfolgekonzept aufgestellt und kédnnen erste kon-
krete Informationen geben, wie es weitergeht.”
Haufig sind die Junioren bereits in der Firma tatig.
Aufgabe des Beraters ist es dann, in den Gesprachen
mit den Mitarbeitern festzustellen, inwieweit die
Junioren im Unternehmen akzeptiert sind und ihnen
eine Nachfolge zugetraut wird.

die Besetzung von Top-Positionen und damit auch far
die Wahl des Nachfolgers sind Qualifikation und
Motivation - das Kénnen und das Wollen. Nicht jedes
Familienmitglied ist geeignet, das Unternehmen zu
Ubernehmen - und nicht jedes ist dazu bereit. Unter
diesen Pramissen gilt es, die Familienmitglieder an
einen Tisch zu holen und eine Losung fur die Nach-
folge zu finden.

Der Grundgedanke lautet also: Die Organisation mit
ihren Prozessen und Funktionen ist vorgegeben - und
es gilt nun, die Schltsselpositionen mit den richtigen
Menschen zu besetzen. Hier sollten Familienmitglieder
an denselben Auswahlkriterien gemessen werden wie
jeder andere Kandidat.

Fahrplan fiir die Ubergabe

Ist die Entscheidung Uber die Nachfolge gefallen, stellt
die Familie zusammen mit dem Berater einen Fahrplan
fur die Ubergabe auf. Darin ist auch der Ausstieg des
Seniors festgelegt - wann er sich aus dem operativen
Geschaft herauszieht und welche Funktionen er mogli-
cherweise noch wahrnimmt. Zum Beispiel kann festge-
legt werden, dass er die Immobilien des Unternehmens
verwaltet. Bewahrt hat sich auch die Grindung eines
Beirats, in dem der Senior Mitglied ist und so dem Un-
ternehmen mit seinem Wissen und seinen Kontakten
weiterhin zur Seite stehen kann. Entscheidend ist
jedoch, dass dieser Beirat kein Aufsichtsrat ist: Der
Junior muss seine Entscheidungen eigenstandig treffen
kénnen.
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Fallbeispiel: Nachfolgeregelung bei einem Logistikunternehmen

Bei einem Logistikunternehmen im Rhein-Neckar-Raum waren die méglichen Nachfolger teilweise im Unternehmen,
teilweise auch aulBerhalb tétig. Das Familienunternehmen mit seinen fast 100 Mitarbeitern stand daher vor einem
komplizierten Nachfolgeprozess.

Die Bestandsaufnahme des Beraters und seine Interviews mit Mitarbeitern offnete der ,alten Garde” die Augen:
,Uns war bisher nicht klar gewesen, wie sehr die unklare Nachfolgesituation die Mitarbeiter verunsichert hatte*,
erinnert sich einer der beiden Senior-Unternehmer. ,Aus dem Nichtwissen heraus entstanden bei den Mitarbeitern
Phantasien, wie es weitergeht, wer das Unternehmen tbernimmt, ob es womdglich verkauft wird, was das fur den
eigenen Arbeitsplatz bedeutet. Aber auch Kunden und Banken wollten wissen, wie die Welt in finf Jahren aussieht -
ob das Unternehmen auch weiterhin gesicherte logistische Ablaufe garantieren kann.”

Mit Hilfe des Beraters wurde eine tragfahige Losung gefunden, mit der am Ende alle Familienmitglieder einverstanden
waren. Von den drei mdoglichen Nachfolgern tbernahmen zwei eine Geschdéftsfihrerposition, der dritte schied aus
dem Unternehmen aus. Nun konnte die Familie endlich auch Mitarbeiter, Kunden und Banken informieren und ihnen
das ,Organigramm der Zukunft” vorstellen. Das Feedback reichte von ,ganz hervorragend gemacht” bis ,so ein
konsequentes Vorgehen hdtte ich Ihnen nicht zugetraut”.

Stufe 4: Nachfolgeregelung umsetzen

Sobald die Nachfolgeregelung unter Dach und Fach
ist, werden Mitarbeiter, aber auch Kunden, Banken
und andere Stakeholder dartber informiert. Meistens
ist die Erleichterung dann grol3, weil die Zukunft des
Unternehmens nun gesichert erscheint. Falsch ware
es jedoch, das Nachfolge-Projekt nun fur beendet zu
erklaren - denn die in Stufe vier folgende Umset-
zungsphase ist keineswegs ein Selbstlaufer.

Vor allem der Nachfolger steht jetzt vor einer Reihe
von Bewdhrungsproben, bei denen ihm der Berater
zur Seite stehen kann. Zum Beispiel:

* Der Nachfolger muss sich in seine Rolle einfinden.
Damit verbunden ist ein eigener FUhrungsstil, der
sich klar vom Vorganger unterscheidet. Fast zwangs-
l[aufig kommt es zu Widerstanden bei altgedienten
Mitarbeitern, die den Umgangsformen des Seniors
nachtrauern.

* Mit dem Ausscheiden des Seniors verlassen meis-
tens auch andere langjahrige Mitarbeiter das Unter-
nehmen. Aufgabe des Juniors ist es, die Stellen neu
zu besetzten und den Generationswechsel im Unter-
nehmen insgesamt zu managen.

* Mit der Veranderung des Organigramms haben sich

auch Verantwortlichkeiten, Abteilungsgrenzen und
Schnittstellen geandert. Die neuen Ablaufe muissen

Haben Sie Interesse?

sich einspielen. Auch stehen einige Fuhrungskrafte
vor der Aufgabe, neue schlagkraftige Teams zu
bilden.

* Anders als vereinbart zieht sich der Senior nicht voll-
standig aus dem operativen Geschaft heraus. Er
mischt sich in Entscheidungen ein und irritiert durch
sein Verhalten die Mitarbeiter.

Der Berater kann bei diesen Problemen mit einem
Bundel an MalRnahmen helfen und so fur eine nach-
haltige Umsetzung der Nachfolgeregelung sorgen.
Hierzu zahlen die Vermittlung von Fihrungs- und Con-
trollingwerkzeugen, das Coaching von Fiuhrungskraf-
ten und ihren Teams (z. B. im Zeit- und Aufgaben-
management), Anleitungen fur effiziente Besprechun-
gen oder Mitarbeitergesprache oder auch die Unter-
stUtzung bei der Suche, Auswahl und Einarbeitung
von neuen Mitarbeitern.

Hauptaufgabe des Beraters ist es jedoch, die Umset-
zung des Ubergabeprozesses zu tberwachen und
dafur zu sorgen, dass die zu Beginn des Projektes
festgelegten Unternehmens- und Familienziele
tatsachlich erreicht werden. Notfalls kann dies auch
bedeuten, dass der Berater den Senior aus dem Haus
treibt.

Ihr Ansprechpartner: Dipl.-Psychologe Glinther Werr, MBA

Telefon: 06251-58362-0
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Internet: www.obw.de
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