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Eine geordnete Unternehmensubergabe ist Pflicht

Alles zu seiner Zeit

Viele Unternehmer schieben das Thema Unternehmensnachfolge
auf die lange Bank. Dadurch gefahrden sie oft ihr Lebenswerk. Denn
auRRer der Suche nach einem geeigneten Nachfolger erfordert auch
die geordnete Unternehmensiibergabe Zeit. | stephan Jansen

) Manch ein Unternehmer verhalt sich, als
sei er unsterblich. Er verschiebt das Regeln
seiner Nachfolge oft so lange, dass ein struk-
turierter Stabwechsel kaum noch maglich
ist - zum Beispiel aufgrund gesundheitlicher
Probleme.

Eine hdufige Ursache hierfir ist: Vielen Fir-
meninhabern fallt das Abschiednehmen von
ihrem Betrieb extrem schwer. Deshalb befas-

sensie sich im Vorfeld ungern mit Fragen wie:

> Willich die Macht Gberhaupt abgeben?

Sind die eigenen Kinder
die geeigneten Nachfol-
ger? Es gibt zahlreiche
Ldsungen fiir eine gute
Unternehmensiibergabe.
Es innerhalb der Familie
weiterzufiihren, ist nur
eine Maglichkeit.
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> Wirde ich es ertragen, wenn mein Nachfol-
ger ein besserer (oder schlechterer) Unterneh-
mer als ich ware?

> Was fange ich nach dem Ausscheiden mit
meiner Zeit an?

Die Folge: Sie haben weder eine klare Per-
spektive fur ihr Unternehmen, noch dafir, wie
sichiihr Leben nach dem Stabwechsel gestal-
ten soll. Entsprechend wankelm{tig sind ihre
Beschlisse, und entsprechend schwer fallt
es ihnen, zum Stichtag wirklich loszulassen.
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Besonders grof3 ist diese Gefahr, wenn es sich
beim Nachfolger um den Sohn oder die Toch-
ter handelt - auch aufgrund der emotiona-
len Familienbande. Deshalb sind gerade hier
klare Absprachen nétig, wie die Ubergabe
geregelt wird und wer was im Verlauf dieses
Prozesses zu sagen hat.

Den Nachwuchs nicht

zur Nachfolge notigen

Viele Unternehmensiibergaben scheitern be-
reits daran, dass dem Nachfolger die nétige
Qualifikation fehlt. Dies ist bei Familienbe-
trieben besonders oft der Fall. Denn inihnen
lautet die oberste Maxime bei der Auswahl
des Nachfolgers oft: ,Hauptsache, mein/un-
ser Lebenswerk bleibtin der Familie."

Am Beginn jeder Nachfolgeregelung soll-
te eine genaue Priifung stehen:
> Verfigt mein Sohn oder meine Tochter
Uber das notige Potenzial und die erforder-
lichen Personlichkeitsmerkmale, um mittel-
oder langfristig den Betrieb zu fiihren? Und:
> Ist dessen Ubernahme Giberhaupt mit den
Lebensvorstellungen meines Sohns oder
meiner Tochter vereinbar?

Erst danach sollte gemeinsam entschie-
den werden, ob der Nachwuchs eventuellin
die elterlichen FuRRstapfen tritt. Diese Ent-
scheidung sollte, solange die Vorbereitung
dauert, eine vorldufige sein. Denn der po-
tenzielle Nachfolger entwickelt sich in dieser
Zeit auch personlich weiter. Das heil3t, seine
Winsche, Bedirfnisse und Lebensziele ver-
andern sich oft.

Mit der Planung friih beginnen

Die Vorbereitung auf die Nachfolge sollte
mindestens zwei, drei Jahre dauern. Sie kann
sich jedoch auch langer sein - abhangig da-
von,

> welche Voraussetzungen der potenzielle
Nachfolger bereits erfillt,

> wie komplex die Geschaftstatigkeit des
Unternehmens und herausfordernd die kinf-
tige Geschaftsfihrertatigkeit ist und

> welche Optimierungsmal3nahmenin ope-
rativer, steuerlicher und finanzieller Hinsicht
in Zusammenhang mit der Unternehmens-
Ubergabe getroffen werden sollen.
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Je friher sich Firmeninhaber Gedanken
dariber machen, wer ihr Unternehmen wei-
terfihren konnte, umso freier sind sie in ihrer
Wahl:
> Bereite ich eines meiner Kinder oder einen
Mitarbeiter langfristig auf die Ubernahme vor
oder
> sucheich einen geeigneten Nachfolger von
aullen?

Erfolgt die Nachfolgersuche hingegen
kurzfristig, konnen sie nur hoffen, einen ge-
eigneten ,fertigen” Nachfolger von auf3en
zu finden - einen Nachfolger zudem, der das
notige ,Kleingeld” hat. Denn dann lauft der
Prozess in der Regel auf einen Unternehmens-
verkauf hinaus.

Den Kandidaten gezielt vorbereiten
Bei der (Vorbereitung auf die) Ubergabe des
Betriebs an den potenziellen Nachfolger las-
sen sich vier Phasen unterscheiden:

> Testphase,

> Qualifizierungsphase,

> Bindungsphase und

> Ubergabephase.

Je langfristiger die Ubergabe geplant
wird, umso flieRender ldsst sich der Wechsel
an der Unternehmensspitze gestalten. Dies
ist gerade bei mittelstandischen Betrieben
wichtig. Denn bei ihnen ist das Vertrauen der
Geschaftspartner und Mitarbeiter in das Unter-
nehmen meist stark an die Person des Inha-
bers gebunden. Dieses Vertrauen muss sich
der Nachfolger erst erarbeiten.

Wahrend der Testphase arbeiten der Fir-
meninhaber und der mogliche Nachfolger
mehrere Wochen miteinander im Betrieb, um
zu priifen, ob sie miteinander auskommen.
Zeigt sich dabei, dass die Erwartungen zum
Beispiel beziiglich Unternehmensfihrung und
-entwicklung uniberbrickbar sind, ist es bes-
ser, sich frihzeitig vom gemeinsamen Vorha-
ben ,Nachfolge" zu verabschieden.

Gelangen hingegen beide Seiten zur Uber-
zeugung ,Es kdnnte gelingen”, beginnt die
Qualifizierungsphase. Firmeninhaber und
Nachfolger priifen nun gemeinsam:
> Welche Fahigkeiten und Qualifikationen
bringt der kiinftige Unternehmer bereits mit?
> Welche bendtigt er noch? Und:

www.deutsches-ingenieurblatt.de

> Wie kann er diese erwerben?

Je jinger der Nachfolgekandidat ist,
umso genauer kann dessen Aus- oder Wei-
terbildung auf die Anforderungen des Be-
triebs ausgerichtet werden.

Das Kénnen ist entscheidend

Das Ziel der Qualifizierung sollte sein: Der
Nachfolger erwirbt alle notigen Kompeten-
zen, um den Betrieb mit Erfolg zu fGhren.
Das entsprechende theoretische Know-how
allein geniigt nicht - praktische Erfahrung
istunabdingbar. Ob sich ein Nachfolger aus
dem Familienkreis diese Kompetenzen am
besten uber eine Lehre, verschiedene Prak-
tika und/oder ein Studium aneignet, hangt
unter anderem von der Branche, dem Ge-
schaftsfeld des Unternehmens und dessen
GroRe ab.

Parallel zur Qualifizierung sollten alle
finanziellen, steuerlichen und erbrecht-
lichen Fragen geklart werden.

Dies wird bei Familienbetrieben oft da-
durch erschwert, dass Privat- und Betriebs-
vermdgen nicht klar getrennt sind. Zuweilen
muss das Unternehmen sogar umgegriindet
werden, um die Interessen aller Beteiligten
zu wahren - zum Beispiel die des Noch-In-
habers beziiglich einer finanziellen Absiche-
rung nach dem Ausscheiden.

Aus der Interessen-Gemengelage er-
wachsen oft Konflikte, die wenn sie nicht
frih erkannt und geldst werden, die inner-
familidaren Beziehungen dauerhaft belasten.
Deshalb ist es ratsam, zum Klaren dieser Fra-
gen externe Berater hinzuzuziehen. Neben
dem Steuerberater und einem Rechtsanwalt
oder Notar sollte ein Unternehmensberater
den Ubergabeprozess begleiten.

Die Verantwortung

schrittweise delegieren

Ist die Qualifizierung abgeschlossen und die
Ubergabe rechtlich unter Dach und Fach,
kann die Bindungsphase beginnen. Sie dau-
ertim Idealfall maximal zwei Jahre. Wah-
rend dieser Phase durchlduft der Nachfolger
alle wichtigen Positionen im Betrieb bis auf
die des Geschaftsfuhrers. So lernt er die Mit-
arbeiter und Geschaftspartner kennen und
macht sich mit den betrieblichen Abldaufen
vertraut.

Bei internen Nachfolgen sollte in dieser
Phase noch ein Ausstieg maglich sein, wenn
sich zum Beispiel zeigt: Wider alle Erwartun-
genistder Sohn oder die Tochter fiir den Job
+Unternehmer” doch ungeeignet. Fir exter-
ne Nachfolgen gibt es derartige Ausstiegs-
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regelungen eher nicht, dennin der Regel

> hangt eine Finanzierung an dem Prozess
und

> derscheidende Unternehmer gibt sukzes-
sive die Entscheidungsbefugnisse an den
Nachfolger ab, der das Unternehmen somitin
dieser Periode bereits nachhaltig verandert.

Auf die Bindungsphase folgt meist nahtlos
die Ubergabephase. Nun riickt der Nachfolger
mitin die Unternehmensspitze. Wenn mag-
lich, sollten ,Senior” und ,Junior” zundchst als
Doppelspitze agieren. Dies gelingt am besten,
wenn sie sich die Aufgaben teilen.

Wichtig istin dieser Phase, in der der kiinf-
tige Chef zwar bereits zur Unternehmensspit-
ze zahlt, jedoch oft noch nicht der Inhaber des
Betriebs ist, dass er iber ausreichend Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraume verfiigt.
Denn wenn der ,Junior-Chef" fir jede wich-
tige Entscheidung im Tagesgeschaft erst das
»0kay" der Eigentimer einholen muss, wird
er weder von den Kunden, noch Mitarbei-
tern ernst genommen. Auch ihn motiviert das
nicht.

Das Ausscheiden des Seniors
klar terminieren
Die Zeit der Doppelspitze sollte im Vorfeld be-
grenzt werden. Dauert sie zu lange oder wird
das geplante Ende immer wieder hinausge-
schoben, signalisiert dies den Mitarbeitern
und Geschaftspartnern:
> Der Nachfolgerist noch nicht gentigend
kompetent (,... und wird es eventuell nie").
Und/oder:
> Der ,Senior” kann nicht loslassen.

Beides erzeugt Misstrauen, schwacht die
Position des Nachfolgers und kann den Erfolg
des Betriebs nachhaltig gefahrden.<

STEPHAN JANSEN

> Geschaftsfihrender Gesellschafter
der M&A- und PMI-Beratung Beyond
the Deal Deutschland, Bad Hom-
burg. Das Beratungsunternehmen
unterstiitzt vorrangig Mittelstand-
ler beim Kauf und Verkauf von
Unternehmen sowie beim Regeln
der Unternehmensnachfolge und
-Ubergabe. Internet:
www.beyondthedeal.de
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Wenn die Mitarbeiter den Chefsessel ubernehmen

Fir eine besondere Alternative der Unternehmensibernahme haben
sich die Inhaber des mittelstandischen, hannoverschen Unterneh-

mens umwelttechnik & ingenieure GmbH - kurz: u&i entschieden: Sie
verkauften ihr Unternehmen an die eigenen Mitarbeiter - um dessen
unabhangigen Charakter zu wahren und es nicht in einem GroRkon-
zern verschwinden zu lassen. | Mirella Kahn

Die drei Neugesellschafter am 30.11. bei der Unterzeichnung des Gesellschaftervertrages: Mirella Kahn, Marg-
ret Rauschnabel und Dr. Tammo Rebling (v. L.).

) Die Diplomingenieure Manfred Schu-
bert, Thomas Schiicke und Nils Oldhafer
grindeten 1993 das Ingenieurbiro um-
welttechnik & ingenieure GmbH, auch weil
sie sich nicht den Regeln und Befindlichkei-
tenin zentral organisierten Unternehmen
beugen wollten. Mit dieser geschaffenen
Unabhadngigkeit standen die drei Grinder

Die drei Griinder standen also erneut vor
der Frage der Unternehmensnachfolge: Wer

ist geeignet, die umwelttechnik & ingenieure

GmbH weiterzufiihren?
Die Antwort darauf war der Verkauf des
Unternehmens an die Mitarbeiter von u&i.

Diese hatten - auch wenn alle Ersparnisse

zusammengelegt werden - nicht die finanzi-

Am 20.12.2018 wurde durch die Mitar-
beiterbeteiligungs-GmbH der Kaufvertrag
Uber 85 % der Geschaftsanteile der um-
welttechnik & ingenieure GmbH unter-
schrieben. Finanziert wird der Kauf durch
einen Kredit der Hausbank, der durch die
Gewinnausschittungen von u&i an die ui
Mitarbeiterbeteiligungs-GmbH zurtickge-
zahlt wird. Die tibrigen 15 % werden nun
von einem langjdhrigen Geschaftspartner
aus Hong Kong gehalten. Dieser Verkauf an
einen Partner aus Hong Kong unterstreicht
die zunehmend internationale Ausrichtung
von u&i.

Die umwelttechnik & ingenieure GmbH
hat nun also zwei Gesellschafter - die ui
Mitarbeiterbeteiligungs-GmbH und den
Geschdftspartner aus Hong Kong. Manfred
Schubert ist mit Griindung der ui Mitarbei-
terbeteiligungs-GmbH aus dem Unterneh-
men ausgeschieden. Thomas Schiicke und
Nils Oldhafer sind weiterhin die operativen
Geschaftsfihrer von u&i und gleichzeitig
Gesellschafter der ui Mitarbeiterbeteili-
gungs-GmbH, werden sich jedoch nuniin
vielen Entscheidungen eng mit ihren neu-
en Gesellschaftern abstimmen. In dieser
neuen Struktur soll ein Management ent-
stehen, welches den Anforderungen von
Fihrung in einer globalisierten Welt ge-
recht wird, in der das Unternehmen mit-
tel- und langfristig eine Selbstorganisation
mit einer extrem flachen Hierarchie wird.
Entscheidungsstrukturen und Verantwor-
tung werden auf die Schultern Vieler ver-
teilt, ohne dass die Schnelligkeit und Flexi-

25 Jahre spdter vor der Aufgabe ,ihr” Unter-  ellen Mittel, ein Unternehmen zu kaufen, des-  bilitat, die u&i ausmachen, verloren geht.

nehmen nach und nach fit fir einen Genera-
tionenwechsel zu machen. Uber zwei Jahre
wurden Verhandlungen mit diversen Kon-
zernen gefiihrt, die reges Interesse am Kauf
der umwelttechnik & ingenieure GmbH
zeigten. Mit einem Kdufer standen sie be-
reits kurz vor der Vertragsunterzeichnung.

Dann machten die drei Grinder aller-
dings einen Riickzieher, weil sie ihr ,Baby"
nichtin fremde Hande geben wollten. Denn
wie die meisten mittelstandischen Unter-
nehmer haben Schubert, Schiicke und 0Old-
hafer sehrviel Herzblut in ihr Unternehmen
gesteckt und den Wunsch, dass das Ingeni-
eurbiro mit der gleichen Unabhdngigkeit
und Leidenschaft in die Zukunft geht.

sen Wertsich im Millionenbereich befindet.
Inhaber und Mitarbeiter, allen voran Thomas
Schicke, stellten sich dennoch der Aufgabe
und entwickelten ein Modell, mit dem es
funktioniert:

Jeder der 40 u&i-Mitarbeiter hat die

Chance, sich mit einer Einlage von mindestens

5.000 € zu beteiligen. Durch die Beteiligung
von 20 Mitarbeitern, Thomas Schiicke und
Nils Oldhafer kam ein betrachtliches Stamm-

kapital zusammen. Mit diesem Stammkapital

wurde die ui Mitarbeiterbeteiligungs-GmbH
gegriindet, welche durch die drei geschafts-

fihrenden Gesellschafter Mirella Kahn, Marg-

ret Rauschnabel und Dr. Tammo Rebling ver-
treten wird.

Aus Sicht der alten und neuen Gesellschaf-
ter sind hierdurch die Voraussetzungen fur
eine erfolgreiche Weiterentwicklung der
umwelttechnik & ingenieure GmbH er-
fullt. Mit einem grofRen Schritt geht u&i auf
diese Weise in Richtung eines modernen
und zukunftsorientierten Unternehmens,
in welchem Mitarbeiter aktiv in Entschei-
dungsprozesse und auch am Erfolg des
Unternehmens beteiligt werden. Gleich-
zeitig bleibt die bewdhrte Unabhangigkeit
des Unternehmens von Grofl3konzernen
und die damit verbundene Unternehmens-
kultur erhalten - denn wer kennt und lebt
das Unternehmen besser als die eigenen
Mitarbeiter. €
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