Nachfolge?
Nein, danke.

Erst Corona, dann die Energiekrise, dazu Dauerthemen wie Personal-
mangel und Digitalisierung. Selten war es so komplex, ein Unternehmen
zu fiihren. Und selten war die Lust auf Unternehmertum so gering.
Warum Deutschland auf einen Nachfolgermangel zusteuert — und wie
Unternehmer damit umgehen.

Text: JUrgen Hoffmann
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ast vier Jahrzehnte, 37 Jahre lang, hat Thomas Gehle
die Stage School in Hamburg-Altona aufgebaut und zu
einem Unternehmen mit 70 Mitarbeitern und rund
drei Millionen Euro Jahresumsatz gemacht. Die priva-
te Hochschule bildet seit 1985 Kiinstlerinnen und
Kiinstler in Tanz, Gesang und Schauspiel aus. Nach
zwei Burnouts entschied der 64-Jahrige fiir sich: ,,Ich
steige aus.” Erste Gesprdche mit externen Interessen-
ten als Nachfolger liefen ins Leere. Dann fragte der
Inhaber der Biihnenfachschule einen ehemaligen
Kunden und aktuellen Mitarbeiter: Dennis Schulze, 32
Jahre jiinger und vor zehn Jahren selbst einmal Schii-
ler an der Stage School, war von der Biihne hinter die
Kulissen gewechselt und hatte bereits zahlreiche Auf-
gaben im Management der Privatschule iibernom-
men, dazu die Produktionsleitung, Regie und schlief3-
lich die kiinstlerische Leitung des zum Haus gehoren-
den First Stage Theaters. Gehle sagt: ,Die besten
Voraussetzungen, um den Betrieb zu {ibernehmen.“

Eine Frage musste aber noch gekldrt werden: Was
ist das Unternehmen wert? Das gréfite Stiick zum Um-
satzkuchen tragen die 230 Schiilerinnen und Schiiler
mit ihrer Jahresgebiihr von jeweils gut 12.000 Euro
bei. Durch Workshops und Veranstaltungen im Thea-
ter kamen 2020 und 2021 aufgrund der Pandemie nur
geringe Summen rein. Thomas Gehles Verkaufspreis-
vorstellung, die bei etwa zwei Drittel eines Jahresum-
satzes minus eines kleinen sechsstelligen Betrags an
Verbindlichkeiten lag, fanden die Berater der Ham-
burger Sparkasse ,ambitioniert®. Schulze aber war
einverstanden. Er vereinbarte mit Gehle die Beglei-
chung der Summe mit einer Einmalzahlung und fiinf
Jahresraten: ,,So kann ich die Summen aus dem Cash-
flow des laufenden Betriebes ziehen.“ Die Finanzie-
rung der Erstzahlung hat Schulze von der Biirgschafts-
gemeinschaft Hamburg mit einer 80-prozentigen Aus-
fallgarantie absichern lassen. Seit dem 1. August 2022
ist er nun neuer Eigentiimer — und optimistisch, weil
er den Betrieb kenne, die Mitarbeiter und Arbeitsab-
laufe. Auch Neues hat er schon angeschoben, etwa die
Digitalisierung. ,,Das ist gut fiirs Unternehmen®, kon-
statiert sein Vorgédnger. ,,Ich hdtte das wahrscheinlich
nicht mehr gemacht.”
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Generation vor dem Wechsel

Rund 190.000 Unternehmen stehen von 2022 bis
2026 zur Ubernahme an, schitzt das Institut fiir Mit-
telstandsforschung Bonn. KfW Research geht sogar
von weitaus mehr Betrieben aus, die in den kommen-
den Jahren eine Nachfolge anstreben. Die Chefs, die
das Steuer einem neuen Kapitdn in die Hinde geben
wollen, sind demnach im Schnitt bereits 66 Jahre alt.
Laut KfW Research diirfte bei etwa zwei Drittel der Fir-
men der Generationswechsel gelingen, bei den ande-
ren nicht. Die stehen vor dem Aus. Das liegt auch dar-
an, dass in der deutschen Unternehmenslandschaft
eine strukturelle Nachfolgeliicke besteht. Der —

Gliicksfall: Thomas Gehle (r.) fand in Dennis Schulze den
idealen Nachfolger in der eigenen Belegschaft.



UNTERNEHMEN
NACHFOLGE

Frihzeitig, professionell
und immer schriftlich

Kirsten Schubert musste nach dem Tod ihres
Vaters 2010 quasi Uber Nacht die Geschicke
der Unternehmensgruppe ihrer Familie Gber-
nehmen. Davon handelt ihr Buch ,Plétzlich
und unerwartet. Der steinige Weg der Erben
und Unternehmensnachfolger” (Verlag: Mur-
mann Publishers, Hamburg). Heute berat die
promovierte Betriebswirtin als Inhaberin ihrer
eigenen Beratungsgesellschaft Unternehmer-
familien bei der Nachfolge. Hier sind sechs
Tipps von ihr:

1

Regeln Sie lhre Nachfolge
m frilhzeitig.

Reden Sie in lhrer Familie offen und
m ehrlich liber die geplante Nachfolge-
und Nachlassregelung.

Setzen Sie fiir lhr Unternehmen einen
m realistischen Preis an. lhre emotionelle
Bindung bezahlt niemand.

4 Keine miindlichen Abmachungen.
m Was gewollt wird, muss schriftlich
festgelegt werden.

Lassen Sie sich bei der Unternehmens-
m (ibergabe juristisch und steuerlich
beraten.

Lernen Sie loszulassen. Die nachfol-

m gende Generation braucht geniigend
Spielraum fiir die Weiterfiihrung des
Betriebes.

Rund

Unternehmen
stehen von
2022 bis 2026
zur Ubernahme
an, schatzt das
Institut fiir Mit-
telstandsfor-
schung Bonn.
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Grund: der demografische Wandel. Er erhéht den Be-
darf an Nachfolgern, macht es aber gleichzeitig
schwerer, Interessenten zu finden. Zudem ist die Be-
reitschaft zum Entrepreneurship in Deutschland zu-
riickgegangen. Das hat auch zu einer geringeren Zahl
an Existenzgriindern gefiihrt, die einen bestehenden
Betrieb mit einem bewdhrten Geschdftsmodell weiter-
fiihren wollen. Ein Beleg: Im vergangenen Jahr infor-
mierten sich bei den Industrie- und Handelskammern
(DIHK) im Vergleich zum Vorkrisenjahr 2019 nur halb
so viele Personen iiber Moglichkeiten einer Unterneh-
mensnachfolge. Besonders gelitten hat die Nachfrage
in den von Lockdowns betroffenen Branchen Handel
und Gastronomie sowie in kleinen Dienstleistungsfir-
men. In diesem Jahr sieht es noch diisterer aus: Neben
Corona sind der russisch-ukrainische Krieg und die
Energiepreiskrise als Unsicherheitsfaktoren hinzuge-
kommen. Und auch die Aussicht auf 2023 macht nicht
gerade Mut: Die Zinsen steigen. Das verteuert die
Fremdkapitalaufnahme fiir eine {lbernahmefinanzie-
rung. AuBerdem steht Deutschland am Beginn einer
Rezession. Damit nicht genug: Auch Dauerthemen wie
der Personalmangel, die Digitalisierung oder die
Transformation in Richtung Nachhaltigkeit ddmpfen
die Lust aufs Unternehmertum, so der DIHK-Report
zur Unternehmensnachfolge 2022. ,,Neben dem Fach-
krdaftemangel steuert unsere Wirtschaft auch auf eine
Unternehmerknappheit zu“, warnt deshalb Peter Adri-
an, Prdsident des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertags.

Erster Blick noch immer auf die Familie

Nicht immer funktioniert die unternehmerische Staf-
feliibergabe so gut wie bei der Stage School Hamburg,
wo mit Schulze ein Mitarbeiter in die Fufistapfen sei-
nes Mentors getreten ist. ,Eigentlich geht der erste
Blick immer auf die Familie“, weify Axel Bergmann,
Partner der auf Unternehmensnachfolge spezialisier-
ten Firma KERN. Vier von zehn Firmeniibergaben wer-
den familienintern geldst. Meist erfolgreich. Doch es
gibt auch Fdlle, sogar prominente, bei denen der ge-
plante Wechsel von einer Generation auf die ndchste
krachend gescheitert ist. Der Hamburger Steakhouse-
Griinder Eugen Block etwa hat es iiber Jahre nicht ge-
schafft, seinen Sohn Dirk als Nachfolger zu installie-
ren. Senior und Junior kamen auf keinen gemeinsa-
men Nenner, weil der Alte nicht loslassen wollte und
der Junge nicht an seinem Ubervater vorbeiziehen
konnte. SchlieBlich musste Dirk Block die ihm iiber-
tragene Geschaftsfiihrung wieder abgeben und zuse-
hen, wie Stephan von Biilow, ein externer Manager,
inthronisiert wurde.

Jahrelang Krach herrschte auch im Hause Bahlsen.
Immer wieder drohte der mehr als 130 Jahre alte —

© Westend61/Gustafsson/Getty Images; privat
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PARTNERSCHAFT FUR DEN ERFOLG:

Gemeinsam Wertvolles

unternehmen.

Als einer der grof3ten deutschen Firmenversicherer stehen wir seit 100 Jahren
an der Seite von Unternehmen und wissen: Erfolg braucht Verldsslichkeit.

Ein personliches Miteinander, das tragt. Leistungsstarke Komplettlésungen,
die Unternehmen, Mitarbeiter, private Belange und Kunden gleichermaRen
einbeziehen. Und: schnelle Hilfe, wenn’s drauf ankommt. Wir sind fiir Sie da -
gestern, heute und in Zukunft.

Erleben Sie Partnerschaft fur den Erfolg:

Du bist nicht allein.




UNTERNEHMEN
NACHFOLGE

Keksproduzent zu zerbrdseln, weil sich die Eigentii-
merfamilie stritt. Das war vor 20 Jahren so, als Werner
Bahlsen die ,siifie” Gebdck- und sein Bruder Lorenz
die ,,salzige* Snack-Sparte in Eigenregie iibernahmen.
2019 begann Werner Bahlsen, der sich ein Jahr zuvor
vom Chefposten zuriickgezogen hatte, nach einem ex-
ternen Kandidaten fiir die oberste Management-Posi-
tion zu suchen. Seine Tochter Verena kam nicht infra-
ge, nachdem sie sich mit AuRerungen zur Rolle des
Unternehmens in der NS-Zeit disqualifiziert hatte. Im
Mdrz 2020 wurde der Brite Phil Rumbol als erster fa-
milienfremder Chef nach Hannover geholt — und im
Frithjahr 2022 wieder entlassen. Verena Bahlsen
sprang ein. Nun soll zum 1. Januar Alexander Kiithnen,
der bisher noch den Hamburger Feinkosthersteller
Carl Kiihne leitet, den Chefposten bei Bahlsen iiber-
nehmen.

Eine Tragikomddie fast antiken Ausmafies spielte
sich im Haus des Hamburger Kaffeerdsters J.J. Darbo-
ven ab: Patriarch Albert Darboven hatte seinem Sohn
Arthur Ernesto einst die Anteilsmehrheit geschenkt.
Als dieser spdter im Streit die Geschdftsfithrung ver-
lieR, widerrief sein Vater die Ubertragung. Damit
nicht genug. Er wollte nun ausgerechnet Andreas Ja-
cobs, einen Spross der ehemaligen Bremer Kaffee-
Konkurrenz Jacobs, zu seinem Nachfolger machen.
Weil laut Satzung an der Firmenspitze aber ein Fami-
lienmitglied sitzen muss, versuchte Albert Darboven
den jungen Jacobs gleich auch noch zu adoptieren.
Dagegen ging Arthur Ernesto vor Gericht — und bekam
Recht.

Management-Buy-Out oder -Buy-in

So schlimm muss es nicht kommen. Neben dem Gene-
rationswechsel innerhalb der Unternehmerfamilie
gibt es eine Reihe weiterer Wege, die Firmeneigentii-
mer nutzen kénnen, um ihren Betrieb einem Jiingeren
anzuvertrauen. Eine hdufig genutzte Option fiir Fir-
meninhaber ist es, anderen Gesellschaftern die {lber-
nahme des Betriebes anzubieten. Die kennen meist
das Unternehmen gut und haben die Strategie der
letzten Jahre mitentwickelt. Auch langjahrige Fiih-
rungskrdfte kdnnen Nachfolger werden. Ein solcher
Management-Buy-Out (MBO) gewdhrleistet ebenfalls
in der Regel, dass die Firma im Sinne des Altbesitzers
weitergefiihrt wird. Bergmann: ,,Allerdings ist nicht
jeder gute Arbeitnehmer unbedingt auch ein guter Un-
ternehmer, denn neben Kénnen und Sachverstand
kommt es hier auch auf die Fahigkeit an, fithren zu
kénnen.”

Der entgegengesetzte Schritt ist ein Management-
Buy-In (MBI), bei dem ein Manager von aufien ans
Steuer der Firma geholt wird. In Frage kommen hier-
fiir fachlich und durch ihre Personlichkeit besonders

36%

,,Nicht jeder gute Arbeit-
nehmer ist auch ein gu-
ter Unternehmer. Neben
Konnen und Sachver-
stand kommt es auf die
Fahigkeit an, fiihren zu
konnen.“

Axel Bergmann, KERN
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qualifizierte Unternehmertypen. Christian Fricke ist
so einer: Der Hamburger stieg 2018 als Nachfolger
beim Berliner Onlineshop Wine in Black (30 Mitarbei-
ter) ein. Mit ihm an Bord ging als Investor die schwe-
dische Viva Wine Group. Nach dem Abschied von Wi-
ne-in-Black-Griinder Stephan Linden startete Fricke
durch und baute die Firma durch die Zukdufe eines
Logistikbetriebs und des Online-Weinhdndlers Vicam-
po bis auf 220 Mitarbeiter und 75 Millionen Euro Um-
satz aus. Damit ist er aktuell grofter Konkurrent von
Marktfiihrer Hawesko. ,Fiir unseren Erfolg war die
frithzeitige unternehmerische Incentivierung ent-
scheidend”, sagt Fricke. ,,Alt- und Neu-Geschaftsfiih-
rer miissen einen gemeinsamen Zukunftsplan ha-
ben.“ Das sieht Mark Miller von der Investmentbank
Carlsquare genauso, der Fricke und die Viva Wine
Group bei der Ulbernahme von Vicampo beraten hat:
»Ein erfolgreiches MBI ist keine Selbstverstandlich-
keit. In wenigen Jahren ist unter Christian Frickes
Fiihrung das Unternehmen gewachsen und war reif
fiir den ndchsten logischen Wachstumsschritt.*

Die rechtzeitige Einleitung der strategischen Wei-
terentwicklung eines Betriebes hdlt auch die Diissel-
dorfer Unternehmensberaterin Maren Lorth fiir essen-
ziell. Sie konstatiert allerdings: ,,Dafiir gibt es keine
Blaupause.” Fiir frischen Riickenwind kann wie Chris-
tian Fricke als Nachfolger bei Wine in Black unter Um-
stdnden auch ein strategischer Investor sorgen. Die
Griinder Jan Jagemann und Mathias Bésselmann ha-

Handel

Verkehr/Logistik

3%

Finanzwirtschaft

-
d

MARK MILLER

Der Co-Griinder
der Investment-
bank Carlsquare
weiB: Ein erfolg-
reiches MBI ist
keine Selbstver-
standlichkeit.
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ben gerade die Mehrheit an ihrer Beratungsfirma
Krongaard (160 Mitarbeiter) an die Private-Equity-
Gesellschaft Maxburg Capital Partners verkauft und
das operative Geschéft in die Hinde der Mitglieder der
zweiten Fiithrungsebene ihrer Firma gelegt. Jagemann:
,Fiir eine Ulbergabe an nur einen Mitarbeiter ist unser
Unternehmen zu grofl und von einem Wettbewerber
einverleiben lassen wollten wir uns nicht.“ Mark Mil-
ler rdt zu einer solchen Nachfolgetransaktion nur,
wenn zwischen den Partnern die Chemie stimmt:
»Maxburg passt ideal zur Krongaard-Kultur.”

Mindestens drei Jahre Vorlauf

Sich nach potenziellen Nachfolgern umschauen ist in
Zeiten des Internets leichter geworden. Im Netz gibt es
Plattformen und Unternehmensborsen, iiber die Fir-
meninhaber und Griinder, die Interesse an einem be-
stehenden Betrieb haben, zueinander finden kénnen.
Ein renommiertes Portal ist nexxt-change.org, das
von den IHKs betrieben wird. Hier stehen regelmafiig
etwa 6.000 aktuelle und anonymisierte Inserate. Ap-
ropos IHK: Die Kammern raten, drei bis zehn Jahre vor
einer geplanten Firmeniibergabe die Weichen fiir den
Wechsel zu stellen. Dazu gelte es, Fragen zu beantwor-
ten wie: Ist die Produktion auf dem neuesten Stand?
Stimmt die Unternehmensorganisation? Habe ich die
richtigen Zuliefer- und Finanzierungspartner? Die
letzten drei Jahre miissten fiir die Suche nach dem ge-
eigneten Interessenten eingeplant werden. Zur Stun-
de null, den Tag der Firmeniibergabe, sollten alle
Spannungsfelder befriedet sein, die Interessen des
Inhabers, seiner Familienangehdérigen und der Nach-
folger gelost sein. n

Vorbereitung
fir den Notfall

Viele Industrie- und Handelskammern bieten
zum Download einen ,Notfall-Koffer” fir den
Fall der Falle, dass der Chef nach einem
Schicksalsschlag plétzlich ausfallt. In der
Ubersicht sind alle wichtigen Dokumente und
Vollmachten zusammengestellt, die dann
bendtigt werden: ihk-notfallhandbuch.de




