GERICKE cvsn

Sonderdruck des Buchbeitrags ISBN 978-3-7664-9957-8
Praxishilfen fir den Mittelstand

Nachfolge im Mittelstand — Fiihrungsnachfolge
in Familien- und mittelstandischen Unternehmen



© Orhidea Briegel

Peter Gericke

Studium der technischen Physik in Regensburg und Miinchen, danach tiber 30 Jahre Erfahrung
als Niederlassungsleiter, internationaler Vertriebsleiter, Geschaftsfiihrer und Vorstandsvorsitzen-
der in mittelstandischen Unternehmen und in internationalen Konzernen.

Seit 2006 geschaftsfiihrender Gesellschafter der Unternehmensberatung Gericke GmbH, mit
den Schwerpunkten in kleineren und mittleren Unternehmen (KMU): Unternehmensnachfolge,
Mergers & Acquisitions (M&A), Strategische Beratung, Leiter KMU-Fachgruppe Unternehmens-
nachfolge.

Besondere Erfahrung in den Bereichen Transport und Logistik, Maschinen- und Werkzeugbau,
Kunststoffverarbeitende Industrie, Fahrzeugbau, Elektroindustrie und Mineralélindustrie.

www.gerickeonline.de

GERICKE: NACHFOLGE IM MITTELSTAND



Nachfolge im Mittelstand - Fiihrungsnachfolge
in Familien- und mittelstdndischen Unternehmen

Fakten

Familienunternehmen nehmen in unserer heutigen Gesellschaft eine
wichtige Schliisselrolle ein. Uber zwei Drittel der Erwerbstitigen arbeiten
in diesen Unternehmen und erwirtschaften hier mehr als die Hilfte der
Bruttowertschopfung privater Firmen. Sie sind die Basis der wirtschaftli-
chen Innovation in unserer Gesellschaft.

Die Zahl der Unternehmen, die vor einem Generationswechsel stehen,
einen Nachfolger suchen, steigt stetig, hierbei geht es um immens hohe
Vermogenssummen und die Erhaltung Hunderttausender Arbeitsplitze.

Aufgrund fehlenden Griindergeistes der nachfolgenden Generation sowie
deren grofles Interesse, selbstbewusst den eigenen Weg zu beschreiten,
ergibt sich eine alarmierende Statistik, in der nur geringfiigig mehr als
die Hilfte aller Firmen den Sprung in die zweite Generation schafft. Die
Weiterfithrung des Unternehmens in der dritten und vierten Generation
sieht noch erschreckender aus.

anstehende Unternehmensnachfolgen von 2018
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(Quelle: nach IFM Bonn, , Daten und Fakten Nr. 2018_V_124", Kay R., Suprinovic O., Schlémer-Laufen
N., Rauch A.)
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Die Herausforderung

Nur in Ausnahmefillen liegen die entscheidenden Faktoren fur das Schei-
tern eines Generationswechsels in Familienunternehmen in den reinen
Sachthemen, die bei einem Ubergang zwangsliufig auftreten. Bereiche,
die tiber den betriebswirtschaftlichen, steuerlichen und juristischen Ge-
sichtspunkt hinausgehen, werden oft ,stiefmutterlich“ behandelt. Hier
steht hdufig die Sachthematik im Vordergrund, da wesentlich leichter zu
erkennen und zu fassen. Eine Beraterkultur, die sich im Wesentlichen auf
Expertenwissen stiitzt sowie ein grofses Spektrum an qualifizierten Rat-
schlagen bereithalt, steht hierfiir zur Verfugung.

Dabei sind es nur allzu oft die menschlichen und psychologischen An-
sdtze, die mit hoher Wahrnehmungskompetenz und dem mehrdimensi-
onalen Gesamtiiberblick letztendlich zum Erfolg der Nachfolgeregelung
beitragen und diesen entscheidend mittragen. Der beteiligte Mensch ist
ausschlaggebend. Er ist es, der jeden Generationswechsel zu einem indivi-
duellen Prozess macht, seine Werte, die familiare Beziehung, traditionelle
Gegebenheiten sowie die Identifikation zu seinem Unternehmen.

In meiner tdglichen Arbeit als Nachfolgeberater lerne ich immer wieder
Unternehmer kennen, die mir von ihrer gescheiterten internen Ubergabe
berichten. Enttiuschte Hoffnungen, emotionale Wunden in der Familie
und das Bewusstsein, eine gute Chance vertan zu haben, belasten die
Unternehmer eine sehr lange Zeit.

Ein gesunder Menschenverstand alleine ist nicht ausreichend, diese hoch-
komplexe Dynamik, die bei vielen Generationswechseln im Familienun-
ternehmen entsteht, richtig einzuordnen und zu analysieren. Jede Nach-
folge ist ein einzigartiger Prozess. Das aktive und bewusste Herangehen
unter Bezugnahme auf die individuellen Eigenheiten jedes familidr gelei-
teten Unternehmens vervielfacht die Chance, eine tragfihige und lang-
fristige Nachfolgeregelung mit allen am Prozess beteiligten Personen zu
gestalten.

Die Rolle des Beraters

Es liegt nahe, sich bei der Komplexitit des Themas Nachfolge einen pro-
fessionellen Berater mit Erfahrung im Nachfolgeprozess zu suchen. Dies
entbindet den Unternehmer allerdings nicht, sich bestenfalls drei bis funf
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Jahre vor dem Ubergang intensiv mit der Thematik zu befassen und ide-
alerweise unter Einbindung des Nachfolgeberaters sinnvolle Strategien
und Losungen fiir das Unternehmen zu erarbeiten.

Dies ist absolute Teamarbeit mit klar definierten Rollen. Die Beteiligten
sind Gestalter, die auf vertrauensvollem Nihrboden wesentliche Inhalte
und Informationen zu einer Grundlage fiir eine dauerhafte und tragfihi-
ge Losung im Sinne aller verschmelzen miissen. Und hier setzt die Auf-
gabe eines guten Beraters an, er muss dafiir sorgen, die entsprechenden
Inhalte, Wiinsche, Vorstellungen und wesentlichen Positionen fiir eine
Nachfolgeregelung herauszuarbeiten und so miteinander zu verkntipfen,
dass die Chance auf eine tragfihige Losung deutlich erhoht wird. Hierbei
gilt es im Besonderen auf die einzelnen zu verschmelzenden Firmenkultu-
ren Riicksicht zu nehmen.

Die Aufgaben eines guten Beraters:

¢ Keine klaren Antworten — sondern das Stellen der richtigen Fragen.

e Keine Priifung der Korrektheit — sondern Herstellung der Stimmigkeit.

¢ Kein Aufzeigen von Losungen — sondern Schaffung eines Rahmens, in
dem die Beteiligten selbst Losungen erarbeiten kénnen.

Der bestmogliche Nachfolger

Wenn der Unternehmer den Fortbestand seiner Firma wiinscht, sind die
Suche nach und die Entscheidung fiir den bestmoglichen Nachfolger exis-
tenziell. Immer parallel hierzu stellt sich die Frage: Sollte an den Sohn
oder die Tochter tibergeben werden oder wire es fiir die Weiterfithrung
des Unternehmens ein besserer Schachzug, jemanden einzubeziehen, der
nicht in die Familie gehort? Selbstverstandlich sagen die meisten Unter-
nehmer, mein Sohn/meine Tochter ist die beste Option. Eine traumhafte
Moglichkeit, wenn es denn wirklich die beste Losung fiir das Unterneh-
men ist. Gefiihle sind allerdings immer schneller als die Vernunft. Eine
Definition grundlegender Voraussetzungen, die ein kiinftiger Unterneh-
mer mitbringen und erfiillen muss, ldsst sich genau erstellen. Deshalb ist
es anzuraten, an dieser Stelle einen unverbauten Blick von aufSerhalb auf
den Prozess zu haben, damit keine Kompromisse geschlossen werden.

Es ist wie beim Sport. Oftmals muss der bestmégliche Nachfolger noch
etwas trainiert werden. Der Blick des Unternehmers aufs Ganze muss
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noch verinnerlicht werden. Manchmal geniigt es auch, dem Champion
nur eine faire Chance im Alltag zu gewidhren. Dazu braucht es die Struk-
turierung eines Beraters von aufSen.

Unabhingig davon, ob der Nachfolger aus der Familie kommt oder nicht,
zeigt sich im Riickblick bei grofleren Familienunternehmen, die den Ge-
nerationswechsel erfolgreich abgeschlossen haben, dass die Entscheidung
fiir den besten Nachfolger ein wichtiger Erfolgsgarant war.

Die folgenden Gesichtspunkte helfen bei der erfolgreichen Suche nach ei-
nem Nachfolger:

Der Nutzen von vergleichenden Eignungsverfahren /Best-Practice-Modellen

Zur wichtigsten Qualitdt erfolgreicher Fithrungskrifte zihlen Belast-
barkeit, Durchsetzungskraft, soziale Kompetenz, Eigeninitiative und
Entschlusskraft sowie Selbstvertrauen und Flexibilitat. Thr personliches
Verhalten zeichnet sich durch besondere Souverinitit in beobachtbaren
Merkmalen aus und sie verfiugen iiber iberzeugende Fachkompetenz.

Speziell erarbeitete Vergleichsprofile erleichtern es, die Potenziale und
Starken des Nachfolgers zu identifizieren. Sinn und Zweck der Eignungs-
diagnostik ist es, gezielte Informationen uber seine Personlichkeit, die
Fuhrungsstirke und sein Selbstmanagement zu erhalten, um das Wei-
terentwicklungspotenzial im Sinne einer angestrebten Unternehmerrolle
oder Geschaftsfithrerposition zu erkennen.

Diese individuellen Analysen konnen z. B. mit einem existierenden Norm-
profil von Topmanagern verglichen werden. Zur qualifizierten und ob-
jektivierten Auswahl eines bestmoglichen Nachfolgers konnen diese Er-
gebnisse einen wertvollen Beitrag leisten.

Mogliche Nachfolger
1. der geborene Nachfolger

Hier geht es um die Prozessqualitidt in der familidren Nachfolge und
eventuell um die Qualifizierung des Nachfolgers wie z. B. im Sinne von
»Welche Kompetenzen sind vorhanden, welche miissen noch erworben
werden“. Denn ein bedeutender Schritt der Profilierung und Qualifizie-
rung des Nachfolgers ist, einen fundierten Nachfolgeprozess zu zeichnen
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und diesen konsequent und professionell zu verfolgen. Dies ist vielleicht
seine erste und auch sehr wichtige Managementaufgabe.

Bei der internen Nachfolge eines Maschinenbauers sprach mich der Juni-
orchef an: ,,Jetzt drehe ich die fiinfte Schleife mit dem Senior und komme
nicht weiter.“ Manches Mal braucht es auch eine vertrauliche Vermitt-
lung. Ein Gespriach zwischen dem Senior und mir als Berater tiber das
Loslassen und die Aufstellung definierter Aufgaben hat einen Ausweg aus
der Schleife gebracht.

Ein grundlich geplanter Prozessablauf, der von den Beteiligten konst-
ruktiv mitgestaltet und getragen wurde, ist das A und O fir versiertes
und sicheres Handeln des ,,neuen Chefs“. Es versetzt ihn in die Situation,
gestarkt und mit dem notigen Wissen versehen in seine Aufgabe hinein-
zuwachsen, da er bei der Erarbeitung involviert war und sich bereits die
ersten Sporen verdienen konnte. Er hat gelernt, mit komplexen Situatio-
nen umzugehen und gleichzeitig sehr emotionale Vorgiange zu meistern.
Auflerdem hat er gezeigt, wie wichtig eine gute Balance im Umgang mit
Gefiihl und Sache, Unternehmen und Familie ist.

2. der oder die leitenden Mitarbeiter (Management-Buy-out)

Wenn kein Familiennachwuchs vorhanden ist oder die Kinder andere
Wege gehen wollen, bietet sich eventuell die Unternehmensiibertragung
an einen oder mehrere Mitarbeiter der Firma an, die schon seit Langerem
mehr Verantwortung tragen. Zu hinterfragen ist hierbei allerdings, ob de-
ren finanzieller Hintergrund mit der Wertevorstellung des Unternehmens
in Einklang zu bringen ist. Hier gibt es unterschiedlichste Moglichkei-
ten der Kaufpreiszahlung, angefangen von einmaliger und sofortiger bis
hin zur Tranchenzahlung oder einem Verkiuferdarlehen. Um unnotige
Risiken zu vermeiden, sollte auch hier ein erfahrener Berater sein Wis-
sen einbringen. In der Praxis kann der Unternehmer um die verdienten
Friichte seiner Arbeit gebracht werden, wenn z. B. eine gut gemeinte Ra-
tenzahlung des Kaufpreises aufgrund einer Schieflage des Unternehmens
nicht mehr moglich ist. Haufig dient der Kaufpreis zum Unterhalt des
Lebensabends, hier wire dies besonders tragisch.

Praxisbeispiele zeigen, dass das frihzeitige Einschalten eines externen Be-
raters und eine intensive Betreuung und Beratung von Unternehmer und
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Nachfolger solche Risiken ausschliefen und minimieren und zu einem
erfolgreichen Unternehmensiibergang fithren konnen. Zu denken ist hier
neben der Eignung des oder der Nachfolger insbesondere auch an Finan-
zierungsthemen und Vertragsgestaltungen.

3. der externe Nachfolger (Management-Buy-in)

Mit grofSer Sorgfalt muss bei der externen Suche nach einem geeigneten
Nachfolger vorgegangen werden, wenn keine interne Losung gefunden
werden kann. Hier ist — was gemeinhin gerne iibersehen wird — neben
all den anderen Faktoren besonders zu priifen, ob die Firmenkultur mit
der Kultur des Erwerbers zusammenpasst. Auch hier ist dringend an-
zuraten, einen Berater hinzuzuzichen. Zeigt ein externer Unternchmer
oder Geschiftsfithrer Interesse, die Unternehmensanteile bis zu 100 %
zu erwerben, so ist auch die Zusammenarbeit zwischen Erwerber und
Unternehmer in einer Ubergangsphase zu regeln. Hier geht es neben den
menschlichen Aspekten um das enorm wichtige Thema der Finanzierung
und der Vertragsgestaltung. Ein Erwerber sollte tiber ausreichend Eigen-
kapital verfiigen, um das Unternehmen nicht mit hohen Schulden zu be-
lasten. Wenn notig, nimmt der Berater auch Kontakt zu einem Investor
auf, der die Firmeniibernahme finanziert. Auch diesen Ablauf begleitet
ein kundiger Berater fachgerecht und versiert.

Unternehmens
analyse

Profil des

Oberpriifung besten

des Geschifts Nachfolgers
modells

Ubergabe und Erstellung

Einarbeitung Firmen-
des strategie und
Nachfolgers Umsetzung

Suche und
Qualifizierung
des
Nachfolgers

Erstellung Klarung der Verhandlung
Business optimalen und Vertrags-
Plan Finanzierung abschluss

2ur
Firmenkultur

Firmen-
Exposee

Ein schriftliches Ubergabekonzept, in dem die Vorgehensweise fiir die entsprechenden Phasen anschau-
lich dokumentiert wird, ist sinnvoll.

(Quelle: Peter Gericke, Ubergabeprozess, 2018 )
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Der Firmenumbau

Der zukunftsorientierte Firmenumbau ist eine Variante, die immer in
der Strategie gepriift und von einem fachkundigen und erfahrenen Un-
ternehmensberater begleitet werden sollte, da die beiden im Folgenden
dargestellten moglichen Varianten sehr viel Aufwand darstellen und mit
grofSem Fingerspitzengefiihl betreut werden mussen.

Ein Unternehmer vertraute mir im Nachfolgegesprach an, dass er aus dem
operativen Geschaft aussteigen mochte, aber Ruhestand keine Option fur
ihn sei. Dies war der Beginn eines langjahrigen Firmenumbaus. Heute ist
der Unternehmer Beiratsvorsitzender, hat seine fritheren Geschiftsfithrer
am Unternehmen beteiligt, ist sehr erfolgreich und zufrieden im ,,Nicht“-
Ruhestand.

Firmenumwandlung in eine Aktiengesellschaft

Es bietet sich immer dann eine Umwandlung in oder die Griindung einer
Aktiengesellschaft an, wenn die Absicht besteht, z. B. eine Mitarbeiter-
beteiligung anzustreben. Meist bleibt der Unternehmer hierbei Mehr-
heitsaktiondr und gibt die Unternehmensleitung an die Vorstandschaft
ab oder geht optional an die Borse. Haufig ibernimmt der Mehrheitsge-
sellschafter dann den Vorsitz im Aufsichtsrat. Notigenfalls wird auch die
Unternehmensfithrung erweitert bzw. ein neuer Vorstand gesucht.

Griindung einer Stiftung

Nicht nur aus steuerlichen Aspekten heraus sollte gepruft werden, ob eine
Stiftung gegrundet werden sollte. Auch der Stiftungszweck sowie die Stif-
tungsart (gemeinniitzig oder allgemein) sollte in die Uberlegungen ein-
fliefSen und hinterfragt werden. AufSerdem gehen mit der Grundung einer
Stiftung nicht unerhebliche Aufwendungen einher, sodass dies ebenfalls
Beriicksichtigung finden muss. Fiir gewohnlich bringt der Eigentiimer das
Unternehmen in die Stiftung ein und lenkt diese selbst. Wenn er sich je-
doch zuriickziehen mochte, besteht die Moglichkeit, tiber den Stiftungs-
rat die Geschiftsfihrung zu kontrollieren. Auch in diesem Fall gilt es,
eine gut geeignete Geschiftsfithrung bereits beizeiten zu etablieren.
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Der Unternehmensverkauf

Immer mehr Bedeutung gewinnt der Anteilsverkauf (share deal) einer
Gesellschaft oder der Unternehmensverkauf (asset deal). Ist gemeinsam
gepriift, welchen Verkauf (share oder asset deal) der Unternehmer bevor-
zugt, sieht man sich zwei Hauptgruppen von Kaufern gegentiber:

o strategischen Kaufern, also Unternehmen, die ihre Produktlinie ver-
tikal oder horizontal erweitern mochten, im Regelfall Kundenbezie-
hungen oder Technologie hinzukaufen und manches Mal auch zu den
Wettbewerbern des Verkaufers zahlen, oder

¢ Finanzinvestoren, meist Vermogensverwaltungen oder private Betei-
ligungsfirmen, die entweder bereits ein Firmenportfolio besitzen und
erweitern oder zukaufen wollen. Je nach Beteiligungsunternehmen ist
der Fokus auf die Branche des Zielunternehmens unterschiedlich.

Meist haben sowohl strategische Kaufer als auch Finanzinvestoren pro-
fessionelle Berater an Threr Seite. Umso wichtiger ist es, dass auch Sie in
keinem Fall auf die Unterstiitzung eines versierten Beraters verzichten.

Der Ablauf eines Unternehmensverkaufs konnte folgendermafien skiz-
ziert werden:

Verkaufsstrategie-Workshop: Am Anfang des Unternehmensverkaufspro-
zesses steht ein Strategie-Workshop. Zusammen mit dem Unternehmer,
evtl. auch seinem Steuer- oder Wirtschaftsberater, werden die Marktpo-
sition, Stirken und Schwichen des Unternehmens, die Produktlinie, ein
Ausblick auf die nihere Zukunft sowie die optimale Struktur des Un-
ternehmensverkaufs besprochen. Die hier erarbeiteten Daten und Fakten
flieflen mafSgeblich in den Verkaufsprozess ein und dienen als Leitlinie
fur die weitere Begleitung.

Erstellung von Verkaufsunterlagen: Die im Workshop herausgearbeiteten
Erkenntnisse dienen als Basis fiir ein vom Berater erstelltes umfangreiches
Exposé des Unternehmens, das dem Kaufinteressenten ein komplettes
Bild der Firma zeigt. Nicht nur die operativen Leistungen, sondern auch
die betriebswirtschaftlich wichtigen Eckdaten der Vergangenheit, der Ist-
Situation und der Zukunftsplanung werden darin dargestellt. Das Expo-
sé ist eine aussagekriftige Werbebroschiire des Unternehmensverkaufs,
ihm kommt daher eine hohe Bedeutung zu.
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Verkaufsprozess:

e Erstellung einer Kaufinteressentenliste — Ansprache der Kaufinteres-
senten

e Prisentation des zu verkaufenden Unternehmens

¢ Kennenlernen des Unternehmers

¢ Unternehmensbesichtigung

¢ Abgabe eines indikativen Kaufangebotes vom Kaufinteressenten

¢ Verhandlung der Konditionen

e Vereinbarung einer Absichtserklirung

¢ Unternehmenspriifung durch den Kaufer

e Verhandlung und Unterzeichnung des Kaufvertrages

Firmenkulturen

Regelmifig erlebe ich im Alltag des Unternehmensverkaufs, dass Kdufer
alle Themen der Unternehmenspriifung (Due Diligence) mit entsprechen-
den Fachleuten professionell durchleuchten. Auf meine Frage ,,Priifen Sie,
ob die Firmenkulturen zusammenpassen?“ antwortet iiblicherweise der
Kiufer: ,,Ja, da schauen wir uns die Leute schon an, da wird genau ge-
prift.“ 50 % der Grinde, weshalb Firmentibernahmen scheitern, liegen
in den unterschiedlichen Kulturen der Unternehmen. Ich muss die eigene
Firmenkultur kennen, die Kultur der zu iibernehmenden Firma erfahren
und den Aufwand betreiben, beide Kulturen aufeinander abzustimmen.
Fir diesen Aufwand bekomme ich eine erfolgreiche Firmeniibernahme!
Nur die Fithrungskrifte zu interviewen (dies geschieht tiblicherweise heu-
te in der Due Diligence), reicht nicht aus.
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