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DIMENSION 1 - UNTERNEHMER*INNEN & PERSONLICHE PLANUNG
Thema 1.5 - Planung, Kommunikation & Notfallvorsorge

Unternehmensnachfolge - aus gemachten
Fehlern (anderer) lernen

Wolfgang A. Biirger November 2023  Lesezeit ca. 4 Min.  Beitrag 1.5-03

Ein produktiver Umgang mit Fehlern bedeutet entweder, dass man die Fehler akzeptiert, oder mittels
Risikomanagement die bedeutendsten Fehler schon im Vorfeld zu vermeiden versucht. Und natiirlich
kann man aus Fehlern auch lernen — aber optimalerweise nicht zufallig, sondern systematisch.

Dass in einer Nachfolgesituation nicht nach einer Trial-and-Error-Methodik gearbeitet werden kann und
darf, muss nicht ndher erlautert werden. Ein weitaus professionellerer Zugang ist der Ansatz eines
Risikomanagements. Risiken sind mit jeder unternehmerischen Entscheidung untrennbar verbunden. Sie
resultieren ursachenbezogen aus der Unsicherheit zuklnftiger Ereignisse. Werden Risiken nicht rechtzeitig
erkannt und bewaltigt, kdnnen sie die erfolgreiche Weiterentwicklung des Unternehmens gefahrden.

Man kann und soll aus Fehlern lernen — aber am besten von anderen. Und dazu gibt es genligend Material,
einerseits aus diversen Studien und andererseits tiber die praktische Erfahrung jener, die Ubergabeabldufe
kennen und bereits begleitet haben. Die Nachfolgeaktivitdten haben sich in den letzten Jahren stetig
erhoht. Die Erwartungen fiir die nachsten 7 bis 10 Jahre gehen von einem weiteren Anstieg aus.

Was sind nun die haufigsten Griinde, die eine Unternehmensnachfolge scheitern lassen — und welche
Chancen ergeben sich, wenn sie diese Grinde kennen und berlcksichtigen?

Die Suche nach dem geeigneten Nachfolger bzw. der geeigneten Nachfolgerin

Einerseits fehlt im Iandlichen Raum die notige Anzahl an qualifizierten Arbeitskraften, andererseits ist der
Anteil potenzieller Nachfolger und Nachfolgerinnen durch die Bildungsexplosion ganz besonders im
Gewerbe rucklaufig. Und dazu kommt, dass die Planung sehr oft zu spat einsetzt und damit wenig Zeit fir
die optimale Auswahl der Personen vorhanden ist bzw. die addquate Einschulungs- und Ubergabephase
zur Verfugung steht.
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MEIN PRAXIS-TIPP
Beginnen Sie friihzeitig mit der Planung.
Ziehen Sie Profis als Berater hinzu.

Erstellen Sie ein Anforderungsprofil ihres Nachfolgers und beriicksichtigen Sie dabei nicht nur
die fachlichen Qualifikationen.

Geben Sie sich und lhrem Nachfolger oder lhrer Nachfolgerin Zeit, sich gegenseitig
kennenzulernen.

Verbesserungspotenzial in der Planung

Die Planung des Nachfolgeprozesses liegt zumeist in der Hand der Ubergeber und Ubergeberinnen. Sehr
haufig wird der nétige Zeitbedarf fiir den Ablauf unterschatzt, bei etwa der Halfte der gescheiterten
Ubergaben fehlt ein Businessplan oder ein Controlling.

MEIN PRAXIS-TIPP
Erklaren Sie die Nachfolge zum Projekt.
Verwenden Sie den Projektmanagement-Ablauf, wie sie ihn aus Ihrem Unternehmen kennen.
Definieren Sie Ziele und legen Sie Meilensteine fest.
Integrieren Sie lhre personlichen Vorstellungen.
Kommunizieren Sie offen mit der Familie.

Analysieren Sie die Fakten der Vergangenheit und legen die betriebswirtschaftlichen Ziele fur
die Zukunft fest.

Investitionsstau

In den Jahren vor der Ubergabe werden Investitionen eingeschrankt getatigt oder ganz eingestellt.
Teilweise durchaus zu Recht, damit die Nachfolger ihre eigenen Ideen verwirklichen kénnen. Dies flihrt
jedoch auch dazu, dass sich nach Ubernahme ein erhdhter Finanzierungsbedarf ergibt. In einer Studie fir
Deutschland wird gezeigt, dass im Jahr vor der Ubergabe deutlich weniger investiert wird. Durch den
Nachholbedarf wirken Ubernahmen aber ahnlich wettbewerbsférdernd wie Neugriindungen.

MEIN PRAXIS-TIPP

Flhren Sie Ihr Unternehmen weiter wie bisher und halten Sie es wettbewerbsfahig.

Lassen Sie den Nachfolgeprozess parallel laufen, sie wissen nicht, wann dieser abgeschlossen
ist.

Erhalten Sie somit den Wert lhres Unternehmens. Steigendes Investitionsvolumen oder
ricklaufige Umsatze und Marktanteile lassen den Verkaufspreis des Unternehmens sinken.
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Beziehungsebene

Spannungen im Verhaltnis zwischen Ubergeber und Ubernehmer gehéren zu den haufigsten Griinden fiir
gescheiterte Unternehmensnachfolgen. In Familienunternehmen ist ein Scheitern oft in der offenen
Kommunikation Uber die Tabuthemen ,Tod", ,Geld", ,Liebe" und ,Macht" begriindet.

MEIN PRAXIS-TIPP
Vertrauen Sie in diesen Fallen auf die Erfahrungen externer Berater.

Beziehen Sie einen neutralen und erfahrenen Moderator/Mediator in den innerfamiliaren
Prozess mit ein. Sie selbst scheiden als Familienmitglied fur diese Rolle aus Befangenheit ganz
klar aus.

Kultur- und Fuhrungsveranderung

Ein neuer Flhrungsstil fiihrt zu Unsicherheit und demotiviert das Personal. Vor allem in Kleinunternehmen
war die Persdnlichkeit des Unternehmers/der Unternehmerin pragend. Friihzeitige MaBnahmen in der
Kommunikation und eine strukturierte Ubergabe wirken der Unsicherheit entgegen.

MEIN PRAXIS-TIPP
Der Belegschaft muss moglichst rasch eine Ordnung und Struktur gegeben werden.
Die klare Rollenverteilung von Ubergeber und Ubernehmer muss transparent gemacht werden.

Achten Sie von Beginn an auf die Persénlichkeit des Ubernehmers und seine
Flhrungsfahigkeiten.

Informieren Sie lhr Personal immer zuerst.

Kaufpreis, Finanzierung, wirtschaftliche Entwicklung

Die Vorstellungen vom Unternehmenswert liegen zumeist deutlich auseinander. Die wirtschaftliche
Entwicklung nach einer Ubernahme ist zumindest temporéar schlechter als erwartet. Dies in Kombination
mit einem Eigenkapitalmangel bringt Probleme flir den Fortbestand des Unternehmens.

MEIN PRAXIS-TIPP

Prifen Sie das Nachfolgekonzept auf Finanzierungspuffer. Ein hoher Finanzierungsbedarf kann
schnell bedrohliche Engpasse in der Fortfiihrung bringen.

Bertlicksichtigen Sie in der Kaufpreisverhandlung die Méglichkeit von Earn-out-Klauseln.
Prifen Sie wichtige Kennzahlen und vergleichen Sie diese mit der Branche.

Ein guter Blick auf das Controlling bringt schnell gute Erkenntnisse.

Zogerlicher Riuickzug

Bleibt der Ubergeber oder die Ubergeberin an der Macht, werden auch keine Neuentwicklungen erfolgen.
Wird etwa in Familienunternehmen die altere Generation zwar formal, aber nicht faktisch abgeldst,
entstehen durch widerspriichliche Anforderungen kritische Situationen. ,Sei selbstandig, indem du auf
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mich horst!”

MEIN PRAXIS-TIPP

Arbeiten Sie, ggf. mit einem externen Coach, an lhren neuen personlichen Lebenszielen.

Uberlegen Sie eine mehrgliedrige Geschéftsfiihrung mit klarer und eindeutiger
Kompetenzverteilung.

Richten Sie einen aufsichtsratsahnlichen Nachfolgebeirat ein.

Herzlichst, Ihr Wolfgang Bliirger

Auch wenn im Laufe der letzten Jahre erkennbar ist, dass der Planungsprozess immer besser wird, so ist

in der Unternehmensnachfolge noch sehr viel Potenzial vorhanden. Und schon aufgrund der

wirtschaftlichen Relevanz der Ubergabeprozesse, vor allem hinsichtlich der betroffenen Arbeitsplatze,

sollten zumindest die Fehler, die schon einmal dokumentiert sind, kiinftig vermieden werden.
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