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Unternehmernachfolge: Zwischen Vollendung und

Gefihrdung des Lebenswerkes

Heinrich Schaible und Jens Siegloch von Dr. Maier + Partner beschreiben, warum eine Unternehmernachfolge kein einzelnes Ereignis, sondern eine kontinuierliche
Anstrengung ist — und warum es meist schiefgeht, wenn Unternehmer einen Nachfolger suchen, der einfach nur ein Abbild des Vorgingers sein soll.
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Herr Schaible, Herr Siegloch, warum

ist Unternehmernachfolge heute

mebhr als ein reines Ubergabethema?
Schaible: Weil es um die Zukunftsfihigkeit

von Unternehmen geht. Und aus meiner

Sicht auch um die Frage, welchen Stellenwert
Unternehmertum in Deutschland tiberhaupt
noch hat. Wir reden viel iiber Sicherheit und
Work-Life-Balance. Unternehmer stehen unter
Generalverdacht, wir haben mit iiberbordender
Birokratie zu kimpfen und mit mangelnder
Wertschitzung durch die Politik. Gleichzeitig
wird zu wenig dartber geredet, dass unterneh-
merische Verantwortung fiir dieses Land enorm
wichtig ist und Zukunft bedeutet. Wenn immer
weniger Menschen bereit sind, Verantwortung
zu Ubernehmen, Risiken zu tragen und Neues
zu wagen, dann wird Unternehmensnachfolge
in unserem Land immer schwieriger.

Siegloch: Unternehmer zu sein ist eben kein
Komfortmodell. Das ist Verantwortung,
Unsicherheit, Intensitit. Und viele fragen sich
heute in einer gesittigten Gesellschaft schon,
ob sie sich das wirklich »antun« wollen.

Welche verschiedenen Méglichkeiten
der Unternehmernachfolge

erleben Sie aktuell im Markt?

Siegloch: Es gibt drei typische Wege. Erstens
die Nachfolge innerhalb der Familie, also
ﬂbergabe an die nichste Generation. Das

ist fiir viele Familienunternehmer die bevor-
zugte Losung. Sie funktioniert aber nur, wenn
Nachkommen da sind, die wollen, entspre-
chend vorbereitet sind und ihnen die unter-
nehmerische Aufgabe auch zugetraut wird.

Schaible: Die zweite Moglichkeit ist die Uber-
gabe an einen externen Manager, wihrend das
Unternehmen im Besitz des Unternehmers
oder der Familie bleibt. Und der dritte Weg ist
der Verkauf an Dritte — etwa an strategische
Kiufer, an ein Family-Office oder Private
Equity. Entscheidend ist am Ende weniger
das Modell selbst, sondern welche Losung am
besten zur Situation des Unternehmens passt.

Wann sollte ein Unternehmer
anfangen, sich ernsthaft mit
Nachfolge zu beschiftigen?

Siegloch: Spitestens ab Mitte 50. Idealerweise
50, dass mit spitestens 65 alles stabil in den
gewinschten neuen Bahnen verlduft — und

Nachfolge ist keine Frage fiir spiiter.
Wer sich frith damit beschiftigt, hat
Optionen. Wer aufschiebt, gibt wertvolle
Gestaltungsmoglichkeiten aus der Hand.

- Jens Siegloch,

Geschiftsfiihrender Gesellschafter, Dr. Maier + Partner — Executive Search

dabei sollte Zeit fiir einen moglicherweise
gescheiterten Versuch einkalkuliert werden.

Schaible: Ich wirde noch weitergehen:
Eigentlich muss man sich dauerhaft damit
befassen. Nachfolge beginnt nicht erst

dann, wenn der Ausstieg niher riickt.

Sie beginnt schon bei der Frage, welche
Fihrungskrifte ich in die zweite Reihe

hole und wem ich Entwicklungspotenzial
beziechungsweise CEO-Potenzial zuschreibe.

Was sind typische Folgen, wenn das
Thema zu lange liegen bleibt?
Schaible: Wenn keine Klarheit geschaffen
wird und die Nachfolge nicht langfristig
geplant wird, dann werden die Optionen
weniger. Gute Leute orientieren sich um.
Neue Entwicklungen werden verpasst.

Siegloch: Ein Fehler ist sicherlich, das Thema
vor sich herzuschieben. Ein weiterer ist es
dann, ein Abziehbild von sich selbst zu suchen.
Also die Idee: »Ich mache das seit 40 Jahren
erfolgreich, jetzt brauche ich eine Person

wie mich, nur 20 Jahre jinger.« Nachfolge

ist nicht Selbstkopie. Nachfolge heif3t, eine
passende Personlichkeit oder Losung fiir

die Zukunft des Unternehmens zu finden.

Warum sind Nachfolgeprozesse

oft so anspruchsvoll - selbst dann,
wenn ein Kandidat gefunden ist?
Schaible: Unternehmernachfolge hat viele
Facetten. Es geht vielfach um ein Lebenswerk,
um Einfluss, um Gewohnheiten, um Vertrauen
und hiufig auch um das Familienvermégen.

Es reicht nicht, nur einfach eine Person zu
installieren. Man muss Rollen neu ordnen, klare
Vereinbarungen treffen und Verantwortung

wirklich tibergeben konnen. Natirlich wird dies
in vielen Fillen rechtzeitig beziehungsweise
ausfiihrlich diskutiert und es werden auch klare
Vereinbarungen getroffen. Dennoch ist es in
der Realitit fiir Unternehmer offensichtlich
sehr schwierig, loszulassen und Entschei-
dungen zu akzeptieren, die man selbst anders
getroffen hitte. Wenn der Wechsel in eine
reine Gesellschafterrolle nicht gelingt, wird

es fiir den Nachfolger hiufig sehr schwierig.

Wie lange dauert ein guter
Nachfolgeprozess realistisch?

Schaible: Zwei Jahre sind kein schlechter
Richtwert. Und zwar nicht nur fir Suche

und Auswahl. Es braucht Zeit, bis Vertrauen
wichst, bis Rollen geklirt sind und bis man
wirklich sieht, ob Unternehmer, Gesellschafter
und Nachfolger tragfihig zusammenfinden.

Siegloch: Nach der Auswahl ist es ja nicht
vorbei. Dann beginnt die eigentliche Uber-
gabe. Erst nach einer gewissen Zeit zeigt
sich, ob es nicht nur fachlich, sondern auch
menschlich und kulturell passt. Dann wird
daraus eine erfolgreiche Nachfolge.

Was sehen Sie bei gelungenen
Nachfolgel6sungen immer wieder?
Schaible: Klarheit. Saubere Absprachen.
Ein guter Ubergabeplan. Und verbind-
liche Regeln fiir die Zusammenarbeit

von Unternehmern, Gesellschaftern und
Nachfolgern. Gerade in inhabergeprigten
Unternehmen ist es entscheidend, Rollen,
Rechte und Aufgaben klar zu definieren

und sich auf gemeinsame Ziele zu einigen.

Siegloch: Unternehmer sollten das Thema nicht
nur im eigenen Kopf verhandeln. Ein kleiner

Kreis erfahrener, aber nicht unkritischer Ver-
trauter ist enorm wertvoll — ein Beirat zum Bei-
spiel oder einzelne Sparringspartner. Es hilft,
wenn jemand auch mal den Spiegel vorhilt.

Welche Rolle spielen externe

Berater in diesem Prozess?

Siegloch: Eine sehr wichtige. Viele Unternehmer
haben naturgemaf keinen breiten Blick auf
den Kandidatenmarkt. Sie kennen zwar ihre
Branche, Kunden und Wettbewerber, aber das
ist nicht der Markt. Ein erfahrener Personal-
berater hat einen deutlich breiteren Zugang.
Das erweitert die Moglichkeiten enorm.

Schaible: Und es geht nicht nur um die Suche.
Es geht darum, Potenziale besser einzuordnen.
Personlichkeit, Passung, kulturelle Prigung und
Fihrungsverstindnis spielen dabei gerade in
inhabergefiihrten Unternehmen eine zentrale
Rolle. Dafiir braucht es Erfahrung, unterstitzt
durch einen fundierten diagnostischen Ansatz.

Und wenn ploétzlich sehr schnell
gehandelt werden muss?

Schaible: Auch das gehort zur Realitit.
Unternehmernachfolge ist meistens lang-
fristig — kann aber in einzelnen Fillen
kurzfristig relevant werden. Dann braucht es
schnelle, tragfihige Losungen und parallel
einen strukturierten Prozess fiir die dauerhafte
Besetzung. Hier liefert Interim Management
Losungsansitze, die Verinderungsprozesse
gestalten und das Umfeld fiir eine lang-
fristige Besetzung vorbereiten konnen.

Siegloch: Eine wichtige Botschaft lautet
deshalb: Nachfolge ist keine Frage fiir
spiter. Wer sich frith damit beschiftigt, hat
Optionen. Wer aufschiebt, gibt wertvolle
Gestaltungsmoglichkeiten aus der Hand.

Weitere Informationen unter:
drmeier-partner.de

Dr. Maier + Partner

VALTUS

Dr. Maier + Partner ist eine der
fihrenden Topmanagement-Perso-
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