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,,Mit Patriarchen muss
man Klartext reden"

Um ein Familienunternehmens erfolgreich an die Nachfolgegenerati-
on zu Ubergeben, braucht es drei Grundzutaten: genug Zeit, offene
Kommunikation und einen Notfallplan in der Schublade. Worauf es
sonst noch ankommt, erklart Professorin Birgit Felden im Interview.

Interview von Birgit Kalbacher

In Heilbronn-Franken sind familienge-
fiihrte Unternehmen vom Kleinstunter-
nehmen bis zum Weltkonzern vertre-

ten. Woran liegt das?
Birgit Felden: Ein Aspekt ist die geo-
graphische Lage: Heilbronn-Franken
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Familiengefihrte Unternehmen,
Unternehmensgrindungen und
-nachfolgen sind ihr Spezialgebiet:
Professorin Birgit Felden.

Al

liegt relativ zentral mitten in Deutsch-
land, man ist tiberall recht schnell. Das
ist der logistische Vorteil. Dazu kommt
der landliche Raum, der in fritheren
Zeiten zu einer Art entrepreneurial
Spirit gefiihrt hat. Nach dem Motto

Fotos: Tanja Evers

,entweder ich tibernehme den Hof
oder mache mich selbststindig.“ Diese
Kultur der Selbststdndigkeit fiihrt zu
einem unternehmerischen Klima, das
dann wiederum andere befruchtet.
Wir haben etwa auch in der Region
Stuttgart gute Beispiele fiir Firmen, die
zu Millionenunternehmen geworden
sind.

Wie kann man zusdtzliche Zielgruppen
fiir eine Ubernahme erschliefsen?
Felden: Indem man Neugriinder zu
Ubernahmegriindern macht! Noch ist
es ein eher moderner Gedanke, wenn
man sich selbststindig machen will,
erst eine Geschiftsidee zu entwickeln,
und dann zu schauen, ob eine Nach-
folge also die Ubernahme eines beste-
henden Unternehmens in Frage
kommt, weil es nicht sinnvoll ist, in
dieser Branche noch einmal neu zu
griinden. Oder doch eine Neugriin-
dung zu wagen, weil es kein Unterneh-
men gibt, mit dem sich die eigene Idee
umsetzen lasst. Dieser prozessuale Ge-
danke, ausgehend von der Geschéfts-
idee zu iiberlegen, welche Form der
Griindung die beste ist, greift erst ganz
langsam.

Welche Unterschiede gibt es bei Nach-
folgeregelungen in grofSen und kleinen
Familienunternehmen?

Felden: Hier muss man zwischen der
Managementiibernahme und einer Ei-
gentumsiibernahme unterscheiden. In
kleinen Unternehmen geht das in der
Regel Hand in Hand: Da iibernimmt
der neue Eigentiimer typischerweise
auch die Fithrung des Unternehmens.
In grofien Familienunternehmen ist
das meist getrennt. Da kann ein Fami-
lienmitglied mit im Management sein,
muss aber nicht. Und bei vielen ist das
nicht der Fall. Dann handelt es sich
primdr um eine Eigentumsnachfolge.
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An diese Gesellschafter werden dann
andere Anforderungen gestellt: Statt
umfassender Managementerfahrung
muss er sich fiir strategische Themen
interessieren, grundlegend eine Bilanz
lesen kénnen oder @hnliches. Zumin-
dest ist das der Zielzustand.

Dieser Zielzustand wird aber nicht im-
mer erfiillt?

Felden: Richtig. Da bekommen im
Ausland lebende Familienmitglieder
Anteile, die sich nicht um das Unter-
nehmen kiimmern. Kiirzlich hatte ich
in der Ndhe ein Bauunternehmen mit
20 Gesellschaftern, von denen drei in
der Firma tétig sind, beziehungsweise
eine Ndhe zu ihr haben. Die anderen 17
leben teils im Ausland und haben kei-
nen Bezug zum Unternehmen. Und der
geschiftsfiihrende Gesellschafter, der
im Aufsichtsrat ist, hat die Schnittstel-
lenfunktion zum Management und den
iibrigen Gesellschaftern. Da haben wir
jetzt den Gesellschaftsvertrag gedn-
dert, dass der Aufsichtsrat mehr Macht

hat, damit die Gesellschafter, die sich
nicht kiimmern, nicht querschiefien.

Gibt es ein Patentrezept, wie die Uber-
gabe in einem Familienunternehmen
gelingen kann?

Felden: Es gibt drei Grundregeln, die
sich trotz aller Unterschiede bewdahrt
haben. Die erste lautet: frith genug an-
fangen. Drei bis fiinf Jahre muss man in
der Regel fiir eine Nachfolgeregelung
einplanen. Die Zweite ist reden, reden,
reden. Kommunikation ist das A und O.
Sei es {iber Ziele, Bediirfnisse und Wis-
sensvermittlung, aber auch zu disku-
tieren, wie mit Mitarbeitern umgegan-
gen werden soll. Und das Dritte ist eine
Notfallplanung fiir alle Beteiligten, falls
die Dinge einmal nicht nach Plan
laufen.

Was ist ein solcher Notfall und was
gehort in einen solchen Notfallplan?
Felden: Die schlimmste Konstellation
ist, wenn die nachfolgende Generation
schon Anteile bekommen und Fiih-
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rungsaufgaben wahrgenommen hat,
ins Koma féllt und damit nicht mehr
handlungsféahig ist. Da ist Sterben nicht
das Schlimmste, denn dafiir gibt es
rechtliche Regelungen. Wenn aber je-
mand im Koma liegt, handlungsunfa-
hig ist, es keine Vertretungsregelung
gibt und keiner fiir ihn handeln kann,
fiihrt das in der Regel zur Lihmung. Ich
hatte so einen Fall bei einem gréfieren
Familienunternehmen: Einer von zwei
Briidern ist beim Sport ins Koma gefal-
len und es gab keine Handlungsvoll-
macht, nichts. Das hat letztlich zur In-
solvenz des Unternehmens gefiihrt.
Deshalb sollten die dltere und die jiin-
gere Generation Vertretungsregelun-
gen haben, eine testamentarische Ver-
fiigung, Betreuungsvollmachten und
eine Patientenverfiigung. All die Dinge,
die man auch privat macht. Das ist das
eine. Gerade in kleineren Unterneh-
men sollte etwa bekannt sein, wo die
Ersatzschliissel liegen oder wie die
Passworter fiir die Computeranlage
lauten. In grofieren Firmen ist sol-  »

ljfisas.

GEMU feiert 60-jahriges Jubilaum. Angefangen hat alles mit einem Ventil aus Kunst-
stoff — ein Meilenstein in der Geschichte der Ventiltechnologie. Seitdem ist GEMU
dynamisch gewachsen und hat sich zu einem weltweiten Technologieunternehmen
entwickelt. Gleichzeitig hat GEMU seine Wurzeln in Hohenlohe bewahrt und wird seit
2011 in zweiter Generation als Familienunternehmen in Richtung Zukunft gefiihrt.
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ches Wissen verteilt. Aber je kleiner das
Unternehmen, umso wichtiger ist ein
solcher Notfallplan.

Welche Rolle spielt das Alter der iiber-
gebenden Generation?

Felden: Die geistige Flexibilitit und
Vorstellungskraft, was man mit seiner
restlichen Zeit anfangen kann, ist mit
50 oder 55 eine ganz andere als mit 85.
Es gibt einen Spruch: Mit 60 merkt
man, dass man alter wird, mit 70 mer-
ken es auch die anderen, mit 80 mer-
ken es nur noch die anderen. Insofern
wird es fiir alle Beteiligten einfacher,
wenn man frith genug damit anfangt.

Wie gut funktioniert aus Ihrer Erfah-
rung die Idealvorstellung von der flie-
Senden Ubergabe von der dilteren auf
die jiingere Generation?

Felden: Es ist tatsidchlich der Idealfall,
wenn so ein schones Ein- und Ausblen-
den in drei Phasen gelingt: In der ers-
ten schnuppert der Junior ein wenig
rein, iibernimmt einige fachliche Auf-

))

Meine Empfehlung ist,
nach dem Macht-
wechsel die Biiros

zu tauschen.

«“

gaben und merkt, wie das Unterneh-
men lauft. In der Zweiten werden Ver-
antwortungsbereiche {ibergeben, am
besten weit weg vom Senior, wo der Ju-
nior zeigen kann, was er drauf hat, und
Erfolgserlebnisse vorweisen kann. Und
in der dritten Phase findet der tatsich-
liche Machtwechsel statt. Meine Emp-
fehlung ist dann - gerade in Familien-
unternehmen -, wenn der Altinhaber
noch im Unternehmen bleibt, die Bii-
ros zu tauschen. Das fiihrt auch jedem
Mitarbeiter den Machtwechsel vor Au-
gen. Das ist die ideale Variante. Aber sie
erfordert von beiden Seiten eine hohe
Toleranz - von der Juniorseite, Bewahr-

tes zu bewahren und behutsam zu dn-
dern, und von der Seniorenseite, Neues
zuzulassen.

Der Idealfall klappt allerindings nicht
immer...

Felden: Nein. In den hunderten Fillen
der vergangenen 30 Jahre gab es durch-
aus Fille, in denen das nicht geklappt
hat. Ich erinnere mich an ein Woh-
nungsbauunternehmen mit einem ext-
rem patriarchalen Vater. Entsprechend
dazu drei Kinder, eher ,Duckméiuser’,
alle im Unternehmen tétig. Ich konnte
verstehen, dass der Vater bei den Kin-
dern nicht loslassen konnte, auf der an-
deren Seite hatten die Kinder gar keine
Chance sich freizuschwimmen.

Wie ist der Fall ausgegangen?

Felden: Das Schicksal hat eingegriffen.
FEine schwere Krankheit der Frau des
Inhabers hat diesen zum Nachdenken
gebracht und er hat Knall auf Fall ge-
sagt, dass er aus dem Unternehmen
aussteigt und die Drei alleine klarkom-

Platzhalter

men miissen. Im Nachhinein hat das
gut funktioniert.

Welche Moglichkeiten gibt es, wenn das
Schicksal nicht eingreift?

Felden: Auch da ist Kommunikation
ein wichtiger Aspekt. Man muss mit
solchen Patriarchen Klartext reden, da-
mit sie verstehen: ,Es ist dein Vermo-
gen. Du kannst es an die Wand fahren,
wenn du das willst. Aber mach dir die
Konsequenzen bewusst, wenn deine
Kinder irgendwann gehen und etwas
anderes machen. Wenn du ohne Nach-
folge dastehst, ist dir nicht geholfen.”

Das kann dann aber nur jemand von
aufSen tun...

Felden (lacht): Das ist dann die Legiti-
mation fiir gute und erfahrene Berater!

Worst case-Szenario: Es gibt keinen
Nachfolger. Was sollte der Firmeninha-
ber tun?

Felden: Auch da gilt das Prinzip: frith
anfangen. Haufig kommt dann das vor-

Anzeige

geschobene Argument, dass, wenn der
Wettbewerb das mitbekommt, man
keine Auftrage mehr bekommt. Aber
wer seinen Kunden mit Mitte 50 zu ver-
stehen gibt, dass er langfristig seine
Nachfolge strategisch regeln will und
es systematisch angeht, wird keine
Kunden verlieren. Wenn man das mit
85 macht, wird das eher ein Thema.

Wie geht man das systematisch an?

Felden: Man fingt dort an, dariiber zu
reden, wo potenzielle Nachfolger sind:
In der eigenen Kammer, man spricht
mit seinen Banken, hort sich im Ver-
band um, ob man junge Leute findet.
Man schaut im eigenen Betrieb nach,
beim Nachbarbetrieb und spricht in
der Familie dariiber. Im Grunde gibt es
fiinf typische Nachfolgergruppen: Fa-
milienmitglieder im engeren oder wei-
teren Bereich; externe Personen, das
kénnen Mitarbeiter oder auch Perso-
nen aufSerhalb des Unternehmens
sein; und dann gibt es die Finanzinves-
toren und die strategischen Investoren.
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In dieser Reihenfolge steigt auch der
Kaufpreis. Das Familienmitglied zahlt,
wenn iiberhaupt, am wenigsten, der
strategische Investor am meisten. Als
Abgebender muss ich diese Optionen
kennen und mir entsprechend iiberle-
gen, was ich will und was nicht.

e Zur Person

Professor Dr. Birgit Felden ist seit 2006
Leiterin des Studiengangs Unterneh-
mensgriindung und -nachfolge und
seit 2008 Grindungsdirektorin des
Forschungsinstituts fir Entrepreneur-
ship, Mittelstand und Familienunter-
nehmen der HWR Berlin. Sie ist Auto-
rin zahlreicher betriebswirtschaftlicher
Bilcher, Referentin fur Praxis-Vortrage
und Seminare sowie Griinderin der
TMS Unternehmensberatung GmbH
und in diversen Aufsichts- und Beira-
ten tdtig.
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Podcasts zu Ausbildungsfragen

Wirth Elektronik bietet ein neues Informationsangebot fir Young Talents.

W(jrth Elektronik verstarkt sein En-
gagement als wichtiger Ausbil-
dungsbetrieb in der Region mit einem
neuen Infoangebot: In Podcasts erfah-
ren Interessierte, wie die verschiede-
nen Ausbildungswege beim Hersteller
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Der neue Karrierepodcast macht den
abwechslungsreichen Arbeitsalltag bei
Wiirth Elektronik erlebbar

elektronischer und elektromechani-
scher Bauelemente in der Praxis tat-
sdchlich aussehen. Dafilir kommen in
den Gesprdchen jeweils ein Young Ta-
lent und eine Mitarbeitende der Aus-
bildungsabteilung zu Wort.

Die ,Karriere-Podcasts" informie-
ren beispielsweise darlber, was sich
hinter Begriffen wie Duales und Koope-
ratives Studium verbirgt oder wie sich
die Ausbildung bei Wirth Elektronik
gestaltet. Die Angebote sind direkt bei
Spotify und Apple Music abrufbar.

Bereits jetzt stehen die ersten elf
Folgen von ,WE start your career!™ zur
Verfigung. In der ersten Audioauf-
zeichnung geht es darum, was eine
Ausbildung bei Wirth Elektronik aus-
zeichnet. Dazu gehdren Tatigkeiten in
unterschiedlichen Abteilungen, die
frihe Ubernahme von Verantwortung

fir Projekte, zusdtzliche Seminarange-
bote und die in allen Ausbildungsberu-
fen moglichen Auslandsaufenthalte
von bis zu drei Monaten. Weitere Pod-
cast-Themen sind das kooperative und
das duale Studium sowie das Studium
mit vertiefter Praxis (SVP).

Info

Wiirth Elektronik Gruppe
www.we-online.com

WURTH
ELEKTRONIK
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YPROMAGAZIN 53



