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Einleitung:
Konigsdisziplin Unternehmensnachfolge

Es ist nicht iibertrieben, zu sagen, dass die Regelung der Unter-
nehmensnachfolge zu den Konigsdisziplinen der Betriebsfiihrung
gehort.

SchlieBlich galt die Sicherung des Erbens bereits unter den mit-
telalterlichen, feudalen Herrschern vergangener Tage als eine der
grofSten Herausforderungen, war mit ihr doch die Erhaltung von
Herrschafts- und Gebietsanspriichen verbunden. Da wundert es
nicht, dass man seinerzeit auf so einige Kniffe und trickreiche Vor-
gehensweisen wie Intrigen, Machtkriege oder auch strategische
Ehebiinde setzte. Gliicklicherweise gelten heute andere moralische
Standards und niemand muss mehr auf derlei Methoden zuriick-
greifen. Dennoch verspiiren die meisten Menschen im Laufe ihres
Lebens das starke innere Bediirfnis, die Werte, die sie geschaffen
haben, in die Hinde der ndchsten Generation weiterzugeben — auf
dass sie es einmal besser haben oder machen solle.

Unternehmensinhaber bilden hier freilich keine Ausnahme.
Ganz im Gegenteil: Der eigene Betrieb wurde iiber viele Jahrzehnte
unter groflem personlichen Einsatz mit Herzblut und oft auch unter
vielerlei Verzicht aufgebaut und entwickelt. Man kennt die eige-
nen Kunden und Lieferanten iiber viele Jahre und hdufig sind auch
die Mitarbeiter mit dem Unternehmen »grof geworden«, gehoren
sogar fast zur Familie. Auch am Standort, in der Region »ist man
wer« — der Name des Betriebs ist untrennbar mit der Unterneh-
merpersonlichkeit verbunden. Kein Wunder also, dass den meisten
Unternehmern sehr viel daran liegt, ihr Lebenswerk erfolgreich in
die ndchste Generation zu fiithren.
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Allein deshalb hatte die Unternehmensnachfolge den Titel »Ko-
nigsdisziplin« mehr als verdient. Wenn man nun noch die unter-
schiedlichen Handlungsfelder innerhalb des Prozesses betrachtet,
die von rechtlichen tiiber steuerlichen sowie von betriebswirtschaft-
lichen bis hin zu ganz personlichen Fragestellungen reichen, wer-
den die zeitlichen und inhaltlichen Dimensionen schnell deutlich.
Da iiberrascht es nicht, dass Experten fiir den Nachfolgeprozess ei-
nen Vorbereitungszeitraum von drei bis sieben Jahren veranschla-
gen. Nicht zuletzt bedeutet die Staffeliibergabe auch einen harten
Schnitt fiir alle Beteiligten: Der Alltag wird kiinftig anders sein als
bisher.

Genau diese Form der Verdanderung ist jedoch im Wirtschafts-
und Unternehmenskontext heute wichtiger denn je. Das Phédno-
men des Fachkriaftemangels und die derzeitige Entwicklung zum
Arbeitnehmermarkt sowie die wirtschaftspolitischen Rahmenbe-
dingungen machen es fiir kleine und mittlere Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen zunehmend schwer, qualifizierte Mitarbeiter
zu finden und langfristig im Unternehmen zu halten. Diese jedoch
bilden das Fundament fiir den nachhaltigen und tragfdhigen Erfolg
eines Unternehmens. Eine Unternehmenskultur, die auf einer star-
ken Wissensbasis, auf Wertschatzung, Vertrauen und gegenseitiger
Unterstlitzung aufbaut, bildet daher heute mehr denn je einen ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor im » War for Talents«.

Da kleine und mittlere Unternehmen in der Regel eher zu fami-
lidren und personlichen Arbeitsumfeldern neigen, konnen sie die
hierfiir notwendigen kulturellen Verdnderungen meist schneller
meistern als grofle Unternehmen mit konzernartigen Strukturen.
Doch das setzt neben einer inneren Veranderungsbereitschaft auch
einen starken Gestaltungswillen voraus. Beides — so viel Ehrlichkeit
sei an dieser Stelle erlaubt — fallt nicht wenigen Menschen mit zu-
nehmendem Alter naturgemal3 schwerer.

Deshalb gilt es, im Rahmen der Unternehmensnachfolge sowohl
flir den Senior-Unternehmer als auch fiir den Nachfolger einen
komplexen Verdnderungsprozess auszulosen, der sowohl Aspekte
des Change-Managements wie Methoden des Wissenstransfers und
der Veranderung von Unternehmenskulturen umfasst.

10 Unternehmensnachfolge in KMU



Genau um diese Prozess-Trias geht es in diesem Buch. Und um
den Impuls, den Nachfolgeprozess als Moglichkeit zu sehen, durch
einen gelungenen Wissenstransfer und eine Transformation der
Unternehmenskultur aktiv einen Veranderungsprozess zu gestal-
ten, der nachhaltig die wichtigsten weichen Wettbewerbstaktoren
im Unternehmen sichert: die Wissensbasis und die Kultur.

Fiir interessierte Leser héalt das Buch daher Hinweise, Methoden
und Modelle bereit, die bei der Bewaltigung der unterschiedlichen
Handlungsfelder und Prozessschritte strukturierend unterstiitzen
und helfen kénnen.

Dabei sei vorausgeschickt, dass aufgrund der den einzelnen The-
men innewohnenden Komplexitat die hier aufgefiihrten Methoden
keinesfalls inhaltlich und abschlieBend vollumfassend und voll-
standig sein konnen. Fachkundige Unterstiitzung durch den Einbe-
zug von Experten ist bei der Bewaltigung des Prozesses unbedingt
empfehlenswert. Dieses Buch kann daher nur einen ersten Uber-
blick iiber die unterschiedlichen Themenfelder, Herausforderungen
und Losungsansadtze sowie im Anlagenteil bestimmtes Arbeits- und
Hilfsmaterial geben. Dieses Buch kann dabei als Richtschnur die-
nen, nach dessen Lektlire und Bearbeitung ein Prozess schrittweise
bearbeitet werden kann. Durch das Anschneiden und Aufzeigen
von Handlungsfeldern will es dazu beitragen, dass Unternehmer,
die ihren Betrieb im Rahmen der Konigsdisziplin Unternehmens-
nachfolge abgeben wollen, und Nachfolger, die ein Unternehmen
iibernehmen mochten, leichter in ihre neuen Rollen schliipfen
konnen: als wertvolle Ratgeber, die ihr Wissen und ihre Erfahrung
teilen und kluge kiinftige Unternehmenslenker, die dieses Wissen
anwenden und darauf aufbauen.

Noch ein kurzer Hinweis: Ausschlielich zur besseren Lesbar-
keit wird im Folgenden auf die gleichzeitige Verwendung weibli-
cher und mannlicher Sprachformen verzichtet und das generische
Maskulinum verwendet. Sdmtliche Personenbezeichnungen gelten
selbstverstandlich gleichermafen fiir beide Geschlechter. Dariiber
hinaus werden bestimmte Begriffe wie Betrieb und Unternehmen
hier synonym verwendet, auch wenn diese aus fachterminologi-
scher Sicht natiirlich zu unterscheiden sind.

Einleitung: Kénigsdisziplin Unternehmensnachfolge 11



Beim Lesen und bei Threm personlichen Transformationsprozess
wiinsche ich Thnen viel Freude und Erfolg.

Aufbau dieses Buchs

Teil A beschaftigt sich mit dem Generationswechsel im Mittelstand.
Hier wird neben einer Anndherung an den Begriff des Mittelstands
sowie der Spezifizierung kleiner und mittlerer Unternehmen nicht
nur die Zielgruppe dieses Buches genauer beschrieben, sondern es
werden auch aktuelle Entwicklungen im Themenfeld der Unter-
nehmensnachfolge aufgezeigt. Ebenso wird der Nachfolgeprozess
modellhaft beschrieben sowie gangige Handlungsfelder in diesem,
wie z.B. die Unternehmensbewertung, eingehender beleuchtet.

In Teil B geht es um das Wissen und wieso es fiir Unternehmen
einen essenziellen Wettbewerbsvorteil darstellt. Weiter werden ne-
ben den unterschiedlichen Wissensarten auch Methoden und Mog-
lichkeiten vorgestellt, wie diese im Rahmen des Transferprozesses
iibertragen werden koénnen, sodass sie auch nach der Ubergabe des
Unternehmens an den Nachfolger noch zur Verfiigung stehen.

Teil C beschiftigt sich mit der Unternehmenskultur und zeigt
ebenfalls im ersten Schritt auf, weshalb diese einen wichtigen
Wettbewerbsfaktor fiir kleine und mittlere Unternehmen darstellt.
Weiter wird sich dem Begriff der Unternehmenskultur schrittwei-
se modellhaft angendhert sowie methodische Moglichkeiten zur
Transformation dieser aufgezeigt. Der Begriff » Change« riickt als
Uberschrift fiir Verdnderungsprozesse in den Fokus und es werden
Methoden beschrieben, die diesen unterstiitzen konnen.

12 Unternehmensnachfolge in KMU



|

Generationswechsel
im Mittelstand EE




1. Der Mittelstand: Riickgrat der deutschen
Wirtschaft

Nachdem die Begriffe » Mittelstand« und »kleine und mittlere Un-
ternehmen« hiufiger im Text verwendet werden, sollen diese hier
noch einmal definitorisch genauer betrachtet werden. Die leitenden
Fragestellungen lauten: Wer oder was ist gemeint, wenn man vom
Mittelstand spricht? Welche Unternehmen konnen als dem Mit-
telstand zugehorig betrachtet werden? Wie lassen sich kleine von
mittleren Unternehmen abgrenzen?

Der Mittelstand gilt als das Riickgrat des Wirtschaftsstandorts
Deutschlands. Er ist vielfaltig, innovativ und steht gleichermafen
fiir Stabilitdat und Fortschritt.

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK)
hebt hervor, dass

= 55 % aller Arbeitspldtze in Deutschland im Mittelstand zu
finden sind,

= 99,3 % aller Unternehmen in Deutschland dem Mittelstand
zuzuordnen sind,

= 33 % des Gesamtumsatzes in Deutschland und damit 61 % der
gesamten Wertschopfungskette durch den Mittelstand erzielt
wird.!

Bisher gibt es keine allgemeingiiltige oder gesetzliche Definition fiir
den Begriff des Mittelstands. Daher wird er auch als Sammelbegriff
fiir kleinere und mittlere Unternehmen verstanden, die vornehm-
lich in den Wirtschaftsbereichen des Handwerks, der Industrie, des
Handels, dem Dienstleistungssektor tadtig sind. Aber auch die soge-
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nannten freien Berufe, wie z.B. Steuerberater, Rechtsanwalte, No-
tare oder Architekten, werden zum Mittelstand gezahlt.

1.1. Quantitative Merkmale von KMU

Zur besseren begrifflichen Abgrenzung kann die EU-Empfehlung
2003/361 herangezogen werden. Diese beinhaltet verschiedene pri-
madr quantitative Unterscheidungsmerkmale.

Demnach haben:

Kleinstunternehmen
= weniger als 10 Mitarbeiter,

= einen Jahresumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von
hochstens 2 Mio. Euro.

Kleine Unternehmen

= weniger als 50 Mitarbeiter,

= einen Jahresumsatz oder eine Jahresbilanzsumme von
hochstens 10 Mio. Euro.

Mittlere Unternehmen
= weniger als 250 Mitarbeiter und einen Jahresumsatz von

hochstens 50 Mio. Euro oder eine Jahresbilanzsumme von
hochstens 43 Mio. Euro.

Nicht als KMU detiniert werden Unternehmen, in denen 25 % oder
mehr des Kapitals oder der Stimmrechte von einer oder mehreren
offentlichen Stellen oder Korperschaften des Offentlichen Rechts
einzeln oder gemeinsam kontrolliert werden.
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1.2. Qualitative Merkmale von KMU

Neben den aufgefiihrten quantitativen Kriterien gibt es noch qua-
litative Merkmale, die als »typisch« fiir den Mittelstand angesehen
werden.

Hierzu gehort beispielsweise die Tatsache, dass es sich bei mittel-
staindischen Unternehmen iiberwiegend um Familienunternehmen
handelt. Diese werden nicht zu Unrecht auch als das »Herzstiick der
sozialen Marktwirtschaft« bezeichnet.

Charakteristisch ist die enge Verzahnung von Eigentum, Haf-
tung und Unternehmensfiihrung bzw. Management. So ist der In-
haber des Unternehmens in der Regel auch gleichzeitig entweder
Alleingesellschafter oder geschiftsfiihrender Gesellschafter. Gerade
diese Konstellation wissen Kunden, Lieferanten und auch Mitar-
beiter meist zu schatzen, ist damit doch das Vertrauen verbunden,
dass hier »das Wort des Chefs« gilt und ein besonderer Beweis fiir
Ehrbarkeit ist. Dariiber hinaus sind mittelstandische Unternehmen
meist stark in ihrer Region verwurzelt. Auch mit einem gewissen
Blick auf Traditionen und der Besinnung darauf, »wo man her-
kommt«, sind KMU oft wichtige Arbeitgeber in Kommunen. Das
zeigt sich auch im regionalen Engagement. Nicht selten unterstiit-
zen mittelstdndische Unternehmenslenker ortliche Sportvereine,
die freiwillige Feuerwehr oder richten lokale Veranstaltungen aus.
Besonders Familienunternehmen verfolgen haufig eine Unterneh-
mensstrategie, die nicht vornehmlich auf die Erzielung von ho-
hen Gewinnausschiittungen fokussiert ist, sondern einen zeitlich
langfristigen und generationsiibergreifenden Horizont im Blick
hat.

1.3. Der Mittelstand als Wertegemeinschaft
Um den Mittelstand zu beschreiben, gilt es also, neben den genann-

ten quantitativen und qualitativen Merkmalen, vor allem die Werte
zu sehen, nach denen die meisten KMU handeln.

1. Der Mittelstand 17



Mit Werten sind hier Uberzeugungen gemeint, die Menschen als
Orientierung und Maf3stab fiir ihr Handeln anwenden. Sie entste-
hen im Zuge personlicher, reflektierter Erfahrungen und dienen als
normative Bewertungsgrundlage fiir Verhaltensweisen und Situa-
tionen. Damit strukturieren Werte zum einen das eigene Erleben
und beeinflussen dariiber hinaus personliche Denkmuster und Ent-
scheidungsprozesse.

Nicht umsonst wird mit dem Mittelstand hdufig das Bild des ehr-
baren Kaufmanns assoziiert. Auf dessen Wort ist Verlass, er ist ver-
bindlich und halt getroffene Absprachen ein, auch wenn sie miind-
lich erfolgen. Er handelt meist auch unter sozialen Aspekten, das
Wohl seiner Mitarbeiter und Mitmenschen liegt ihm am Herzen.
Fairness im Wettbewerb ist ihm ebenso wichtig wie der nachhaltige
Aufbau und Erhalt von Arbeitspldtzen. Er fiihlt sich seinem Gewis-
sen, der Region und der Gesellschaft gegeniiber verpflichtet, wes-
halb er Orientierung im Bewdhrten sucht und manche durch den
Zeitgeist getriebene Trendstromung durchaus hinterfragt. Gleich-
zeitig sind ihm Zuriickhaltung und Bodenstandigkeit wichtig.

Mittelstandische Unternehmen bilden also auch eine Gemein-
schaft, die durch gemeinsame Werte und Tugenden miteinander
verbunden ist.

Mit Blick auf die unterschiedlichen Themen und Herausforde-
rungen, die mit der Unternehmensnachfolge allgemein und speziell
dem Wissenstransfer innerhalb des Prozesses im Zusammenhang
stehen, konnen sich diese Werte durchaus als vorteilhaft fiir einen
effektiven Prozess erweisen.

18 Teil A: Generationswechsel im Mittelstand
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