Unternehmertamilien fehlt Nachwuchs

Inhaber finden selten Nachfolger / Universitaten bilden Konzernmanager aus

geg. FRANKFURT, 11. Mérz. In Deutsch-
land fehlen Unternehmer. Der Nach-
wuchs in Unternehmerfamilien hat oft an-
dere Interessen, méchte vor allem nicht
in das kleine Unternehmen der Eltern ein-
steigen, und familienfremder Nachwuchs
wird in Deutschland kaum ausgebildet.
Die Betriebswirtschaftslehre an den
Hochschulen orientiert sich meist an bor-
sennotierten Grofunternehmen. ,Der
akademischen Betriebswirtschaftslehre
fehlt vor allem die einen guten Unterneh-
mer auszeichnende Leidenschaft®, be-
klagt Gabriela Jaecker, Inhaberin der auf
Nachfolgeberatung spezialisierten Con-
sultingfirma in Frankfurt.

Daher werde die Nachfolgeregelung zu
einem immer groBeren Problem. Das gan-
ze berufliche Streben und Trachten eines
Unternehmers gilt meist dem vorrangi-
gen Ziel, einmal mehr zu vererben, als er
selbst ererbt hat, und dadurch iiber seinen
beruflichen und menschlichen Tod hin-
aus zu erhalten, was er schuf. Aber wenn
der Zeitpunkt dann kommt, scheitern vie-
le Inhaber, obwohl sie ihr ganzes Leben
darauf hingearbeitet haben.

Einerseits spielt die individuelle Nei-
gung bei der Berufswahl eine zunehmen-
de Rolle. Den Automatismus, dass der
Sohn in das elterliche Unternehmen ein-
steigt, gibt es immer seltener. Mittelstandi-
sche und kleine Unternehmen sind fiir aka-
demisch ausgebildete Kinder haufig unat-
traktiv; sie machen lieber in GroBunter-
nehmen Karriere. Aber auch grofie Beteili-
gungen werden abgestof3en, weil die Kin-
der andere Pldne haben, wie sich bei der
Industriellenfamilie Schuler zeigte.

Die Zahl der familieninternen Nachfol-
gen im Handwerk sinkt seit Jahren. Nach
einer Studie des Instituts fiir Mittelstand
und Handwerk der Universitit Gottingen
bleiben nur noch 40 Prozent der Hand-
werksbetriebe in der Familie, wenn der In-
haber in den Ruhestand geht. 23 Prozent
gehen an Mitarbeiter. Fiir den Rest muss
man externe Nachfolge suchen — oder das
Unternehmen liquidieren. Denn fiir
Handwerksbetriebe, wo der Chef noch
mit auf die Baustelle geht, gibt es immer
weniger externe Interessenten, beobach-
tet auch Jaecker. Kleine und mittlere Un-
ternehmen finden aber oft auch keine pro-
fessionelle Beratung, schreibt die Frank-
furt School Finance Services GmbH, ein
Wirtschaftsunternehmen der Bankakade-
mie Frankfurt School of Finance & Ma-
nagement. ,Ubernahmen und Fusionen
sind komplex und lohnen sich fiir viele Be-
rater und Anwilte erst, wenn es um hohe
Verkaufswerte geht”, begriindet das Un-
ternehmen seine Einstellung.

Viele Unternehmer zbgern einen Ver-
kauf ihres Unternehmens aber auch zu
lange hinaus, ,weil es fiir sie mit einem
Scheitern als Unternehmer gleichbedeu-
tend ist, sagt Jaecker. Vor allem an Fi-
nanzinvestoren wollen viele nicht verkau-
fen. Dabei kénnte gerade iiber Private

Equity ein neuer Mittelstand entstehen®,
glaubt Axel Gollnick, geschiftsfiihrender
Partner von Angermann M & A Interna-
tional. Aber bei Finanzinvestoren befiirch-
ten viele Inhaber, dass die Unternehmens-
kultur der Effizienz geopfert werde. Da-
her hoffen sie so lange es geht auf famili-
eninterne Lésungen. Aber auch die Nach-
folge in der eigenen Familie wird oft zu ei-
nem Hindernislauf fiir Inhaber und Unter-
nehmen. Man muss gar nicht an so tragi-
sche Fille wie Schickedanz denken, wo
die Erbin an ihrer personlichen unterneh-
merischen Unféhigkeit gescheitert ist.

Ein am Ende erfolgreicher Generatio-
neniibergang gelang zwar dem Verpa-
ckungsmittelhersteller  (Faltschachteln
und Verpackungsbeilagen) Edelmann.
Das Unternehmen mit knapp 250 Millio-
nen Euro Umsatz und mehr als 2000 Be-
schaftigten gehorte bis vor einem Jahr in
vierter Generation dem Alleininhaber
Joachim Dziallas. Seither begleiten das
Unternehmen seine drei Tochter iiber ei-
nen sechskopfigen Beirat, dessen Vorsitz
in der Hand eines der drei familienfrem-
den Mitglieder liegt. Geschaftsfithrer
Dierk Schréder sieht die Ubernahme von
der vierten auf die fiinfte Generation als
gelungen an. ,Der Prozess hat aber 10 Jah-
re gedauert”, sagt er.

Neben der Tatsache, dass viele Kinder
ganz andere Berufswiinsche haben, wird
oft unterschitzt, dass die Wirtschaftswelt
komplexer geworden ist und langst nicht
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jedes Kind geeignet ist, das eigene Unter-
nehmen zu fiihren. ,Das grofite Problem
sind Familienmitglieder im Unterneh-
men, die ihrer Aufgabe nicht gerecht wer-
den®, klagt ein Berater. Das ist oft bei ei-
ner Vielzahl von Gesellschaftern nicht zu
vermeiden, wenn alle Stimme im Unter-
nehmen vertreten sein wollen. Hier gilt
der Hanauer Industriekonzern Heraeus
als vorbildlich. Dort darf trotz der Viel-
zahl der Gesellschafter per Satzung nur
ein einziges Familienmitglied in der Un-
ternehmensfiihrung tétig sein, wenn es
den Anforderungen geniigt, die auch an ei-
nen familienfremden Dritten gestellt wiir-
den. Die Beschiftigung weiterer Gesell-
schafter im Unternehmen ist satzungsge-
mél ausgeschlossen.

Bei Edelmann haben sich die drei Toch-
ter darauf geeinigt, operativ eine perfekte
Trennung vom Unternehmen zu vollzie-
hen. Sie haben weder Parkplatz noch Biiro
im Unternehmen. Selbst der Vater, der
noch 5 Prozent der Anteile halt, muss ei-
nen Besucherparkplatz wihlen, wenn er
wseine” Firma besucht. Fiir Schroder ist
die Losung professionell, weil er einen
kompetenten Beirat hinzugewonnen hat.
»Ich halte nichts von Freunden und Ban-
kern im Beirat®, sagt er. Freunde seien
emotional zu dicht an der Inhaberfamilie,
und Banker verfolgten meist die Interes-
sen der Bank und weniger die des zu be-
gleitenden Unternehmens.

Spurlos ist der mit zehn Jahren zihe Ge-
nerationeniibergang nicht am Unterneh-
men vorbeigegangen. Uber Wertgutach-
ten, Anteilsiibergaben und Anteilsriickga-
ben sowie iiber die damit verbundenen
Geldfliisse aus dem Unternehmen wurde
viel Managementkapazitit und viel Geld
gebunden. Das alles hat das Unternehmen
in seiner Expansion gebremst. Firmen, die
nicht {iber die robuste Gesundheit einer
Edelmann-Gruppe verfiigen, konnen da
schon leicht ins Straucheln kommen.

Haufig steht vor der Trennung vom Un-
ternehmen die Anstellung eines familien-
fremden Geschiftsfithrers. ,50 Prozent
der Fremdmanager scheitern in den ers-
ten Monaten bei Familienunternehmen®
ist die Erfahrung, die Jaecker veranlasste,
eine eigene Unternehmensberatung zu
griinden, um diese Quote zu verbessern.
Viele Manager passten zwar zum Unter-
nehmen, nicht aber zur Unternehmerfa-
milie, sagt Jaecker. Deshalb misse man
Fremdmanager vor der Anstellung auch
mit der Unternehmerfamilie zusammen-
bringen. Als Beraterin begleite sie Fremd-
manager ein Jahr lang im neuen Unter-
nehmen. Der grofite Fehler beider Seiten
sei der Glaube, Differenzen bereinigten
sich mit der Zeit von selbst. ,\Wie in einer
Ehe muss man miteinander reden”, wei3
Jaecker. Schweigen helfe nicht.

Einfacher ist es, den Nachfolgern alles
schriftlich mit auf den Weg zu geben. Die-
se Variante wihlen Firmeninhaber, die
ihr Lebenswerk einer Stiftung iibergeben.



