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Warum interne Unterneh-
mensnhachfolgen oft scheitern

TRUGSCHLUSS | Firmeniibernahmen durch bisherige Mitarbeiter

gestalten sich meist schwieriger als gedacht - gerade weil die Ver-

tragspartner sich oft schon seit Jahren kennen und eine gewachse-

ne Beziehung haben. Stephan Jansen zeigt auf, wo die Stolpersteine

der firmeninternen Nachfolge liegen und wie man sie beiseiteschaf-

fen kann.

INSBESONDERE, WENN Firmenin-
haber keinen geeigneten Nachfolger in der
Familie haben, denken sie oft dariiber nach,
ihren Betrieb einem geeigneten Mitarbeiter
zu iibertragen. Dieser Gedanke gefilltihnen
hdufig besser als ein Verkauf an Dritte, da
dann die aufwiandige Suche nach poten-
ziellen Interessenten entfillt. Sie sind tiber-
zeugt, dass auch die Ubergabe dann leichter
gelingt, weil der Mitarbeiter den Betrieb be-
reits kennt.

Die Praxis zeigt jedoch: Nachfolgen von
Mitarbeitern gestalten sich oft schwieriger
und scheitern haufiger als externe Nachfol-
gen. Dies gilt unter anderem, weil bei ihnen
sowohl der Ex-Angestellte als auch sein Ex-
Chef ihr Selbstverstandnis und ihre Rolle im
Betrieb neu definieren miissen. Zudem miis-
sen sie ihre oft iiber viele Jahre gewachsene
Beziehung, bei der auch Gewohnheiten und
Gepflogenheiten im Umgang miteinander
eine wichtige Rolle spielen, auf ein neues
Fundament stellen.

Autor: Stephan Jansen, M&A- und PMI-
Beratung, geschaftsfiihrender Gesellschafter,
Beyond the Deal Deutschland, Bad Homburg

Verkdufer und Kaufer

I Ursachen des Scheiterns

Fir das héufige Scheitern firmeninterner
Nachfolgen gibt es fiinf zentrale Ursachen.
Sie zu kennen, ist wichtig, denn dann lasst
sich durch geeignete Mafinahmen oft ein
Scheitern vermeiden.

Mangelnde Eignung des Nachfolgers
Die zentrale Frage bei der Nachfolge lautet:
Ist der Kdufer fachlich und personlich geeig-
net, ein Unternehmen zu fithren? Inwieweit
ein Angestellter das notige kaufméannische
Riistzeug und Potenzial zum Unternehmer
hat, ldsst sich im Vorfeld nicht immer leicht
einschitzen. Die wenigsten firmen in ternen
Nachfolger durchlaufen eine entsprechen-
de Eignungspriifung, denn man kennt sich
in der Regel ja bereits seitJahren. Der Mitar-
beiter ist etabliert und fleiffig, die Ergebnisse
stimmen, deshalb hegt der Firmeninhaber,
also Verkdufer, auch aus Bequemlichkeit
gerne die Illusion: Irgendwie wird es schon
klappen.

Eine solche Beurteilung aus dem Bauch
heraus, die oft auch auf personlicher Sym-

Im Idealfall sollte der
Ubergabefahrplan
einer Unterneh-
mensnachfolge von

gemeinschaftlich er-
arbeitet werden
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pathie basiert, hat meist wenig mit der
Eignung des Mitarbeiters als kiinftiger Un-
ternehmer zu tun. Nur wenn der bisherige
Angestellte seine Werte und Treiber auch
in der neuen Rolle als oberster Entscheider
leben kann, wird er die Unternehmerrolle
ausfiillen und mit Befriedigung leben.

Hier gilt: Unternehmer machen; sie
werden nicht gemacht. Ob ein potenzieller
Nachfolger fiir die kiinftige Leitung eines
Unternehmens geeignet ist, sollte man im
Vorfeld priifen.

Fehlender Entscheidungswille des
Verkiufers
Vielen Unternehmern fllt die Entscheidung
sehr schwer, einen Nachfolgeprozess einzu-
lduten und zu einem definierten Zeitpunkt
abzuschlieffen. Denn mit der Aufgabe ihres
Betriebes endet auch ihr Unternehmersein,
auf dem nicht selten ihre gesellschaftliche
Stellung, ihr Selbstbild und zuweilen sogar
ihre Selbstachtung fufit. Das heif3t, mit der
Ubergabe des Betriebes muss sich auch ihr
Selbstverstiandnis dndern.

Auch deshalb fillt vielen Unternehmern
das Loslassen schwer. Also ziehen sie nicht
selten, gerade bei firmeninternen Nachfol-
gen, den Ubergabeprozess in die Linge, denn
man kennt und versteht sich ja. Darum ist
es insbesondere fiir den bisherigen Ange-
stellten, der Unternehmer werden moch-
te, wichtig zu wissen: Kann der Verkaufer
wirklich loslassen und mich als Nachfolger
akzeptieren? Denn wer Unternehmer wird,

muss auch als solcher handeln kénnen und
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diirfen. Der oft geduflerte Wunsch schei-
dender Gesellschafter, ihr Geschift iiber ei-
nen lingeren Zeitraum zu iibergeben bzw.
dieses noch mit zu fithren, ist meist fiir die
unternehmerische Entwicklung des Kiu-
fers hinderlich und fufit auf einem ,Sich-
des
Hinzu kommt nicht selten dessen Wunsch,

nicht-trennen-kénnen" Verkaufers.
dass sich im Unternehmen auch nach dem
Verkauf méglichst wenig dndert, so dass das
Lebenswerk des bisherigen Inhabers und oft
auch Griinders in dessen Augen gewahrt
bleibt.

Der Verkdufer muss akzeptieren: Weiter-
entwicklung impliziert stets auch Verdnde-
rung. Er muss bereit und in der Lage sein,
den Nachfolger als eigenstindige Person-
lichkeit und Unternehmer zu akzeptieren
und entsprechend walten zu lassen.

Die Ubergabe sollte moglichst innerhalb
eines Jahres erfolgen. Dieser Zeitraum ist
bei einer firmeninternen Nachfolge meist
lang genug, um den Nachfolger in die letz-
ten Geheimnisse des Betriebes einzuweihen
und bei Geschiftspartnern und Kunden, zu
denen er noch keine Beziehung hat, einzu-
fithren. Innerhalb dieser Zeit kann auch der
Verkédufer des Unternehmens lernen, loszu-
lassen und die Fithrung abzugeben.

Empfehlung: Ist eine Ubergabe innerhalb
eines Jahres nicht machbar, priifen Sie. ob
das Geschift womoglich nicht tibergabereif
oder -wiirdig ist.

Zuhohe Preiserwartungen, unfaire
Winkelziige

Die Verkidufer eines Unternehmens wollen
fast immer den hochstmoglichen Preis fiir
dieses erzielen. Dies ist in der Regel ihr zent-
rales Ziel - auch wenn sie gerade bei firmen-
internen Ubernahmen oft das Gegenteil
verkiinden. Und die Kiufer, die bisher An-
gestellte waren? Sie haben oft - anders als
professionelle Investoren - keine realisti-
sche Vorstellung vom Marktwert eines Un-
ternehmens. Entsprechend schwierig ist es,
gerade bei firmeninternen Nachfolgen, sich
auf einen Deal, also auf einen Verkaufspreis
und Verkaufskonditionen, zu verstindi-
gen, der von beiden Seiten als fair erlebt
wird. Deshalb sollte dieser sehr detailliert
und professionell ausgehandelt werden;
keinesfalls kann bei wichtigen Detailfragen
nach der Maxime , Ach, irgendwie verstan-
digen wir uns schon, wir kennen uns ja"
verfahren werden. Denn fiir firmeninterne
Nachfolgen gilt wie fiir alle geschéftlichen
Transaktionen: Je fairer von beiden Seiten
der Deal erlebt wird - nicht nur beim Ab-
schluss, sondern im Verlauf des gesamten
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desto hoher ist
die Wahrscheinlichkeit, dass er gelingt und

Transaktionsprozesses

langfristig Werte schafft.

Bei Zahlungsarrangements wie garan-
tierten Renten- oder Ratenzahlungen an
den Verkdufer sind Probleme oft vorpro-
grammiert. Denn nicht selten entwickeln
sich zum Beispiel der Markt und somit auch
der Ertrag des Unternehmens im Verlauf der
Zeit anders als zum Kauf- bzw. Verkaufszeit-
punkt angenommen. Finanzierungsbrii-
cken wie Earn-Outs (also Zusatzzahlungen,
die der Kdufer nur unter gewissen Voraus-
setzungen leisten muss) und Vender-Loans
(also Verkédufer-Darlehen) koénnen dazu
genutzt werden, Liicken zwischen den Ver-
kdufer- und Nachfolgererwartungen und
-einschidtzungen zu schlieflen.

Gewihrleistungen und Garantien, Wett-
bewerbsverbote und Eintritte in bestehende
Vertrége sind ebenfalls Punkte im Verkaufs-
vertrag, die regelmiflig fiir Diskussionen
sorgen. Bei aller notigen Sorgfalt und Kre-
ativitdt sollten der Verkaufsvertrag und die
Gestaltung der Kaufpreiszahlung jedoch
nicht tiberméBig komplex werden.

Empfehlung: Unterzeichnen Sie nur, was
Sie verstehen. Lehnen Sie Deals ab, die nicht
auf simplen und fairen Konzepten bei der
Kaufpreis- und Vertragsgestaltung fuflen.

Verhandlungen gegen statt
miteinander

Echte Offenheit beziiglich der persénlichen
Interessen gibt es bei Verkaufsverhandlun-
gen selten. Zu grof ist die Angst der Par-
teien, wenn es um das Geld geht, wichtige
Details preiszugeben, die vom Gegeniiber
ausgenutzt werden konnten. Hinzu kommt
gerade bei firmeninternen Nachfolgen,
bei denen die Kdufer keine erfahrenen Un-
ternehmer und Investoren sind, oft die Be-
firchtung: Ich bin meinem bisherigen Chef,
dem ,alten Hasen", nicht gewachsen -
auch weil er die Zahlen usw. besser kennt.
Zumindest haben die Kadufer oft das Gefiihl,
aufgrund der bisherigen Chef-Mitarbeiter-
Beziehung letztendlich nicht auf Augenho-
he zu verhandeln.

Doch offene Kommunikation ist notwen-
dig. um die Argumente und Bediirfnisse
der jeweils anderen Seite zu verstehen und
einen fiir beide Parteien guten Vertrag aus-
zuhandeln. Deshalb empfiehlt es sich in der
Regel, einen Dritten, der im Verhandeln ge-
schult ist, zu den Verkaufsgesprachen hin-
zuzuziehen, der
* den Nachfolger und den Verkdufer dabei

unterstiitzt, sich in die jeweils andere La-

ge zu versetzen;

e Vertrauen schafft;

® Verstindigungsbriicken baut und

¢ dabei hilft, die Beziehung der beiden Par-
teien auf eine neue, partnerschaftliche

Ebene zu stellen.

Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass
am Ende nicht nur ein Vertrag steht, der fair
ist, sondern auch von beiden Seiten als fair
erlebt wird.

Empfehlung: Wer Werte auf dem Tisch
liegen lassen und unnétige Risiken ein-
Alle
anderen holen einen Verhandlungsprofi,

gehen mochte, verhandelt alleine.
der auch als Mediator fungiert, mit an den
Tisch.

Ungeniigende Ausarbeitung des

Ubergabeprozesses

Der Ubergabefahrplan ist ein wichtiger

Schliissel zum Erfolg. Das Fehlen eines Fahr-

plans, in dem

e die Ziele beider Parteien festgehalten
sind;

¢ die Inhalte der Ubergabe definiert und

® der Terminplan abgestimmt ist,

hat seine Ursache meist darin, dass der
Verkdufer und sein Nachfolger unzurei-
chend oder eher nach dem Laissez-faire-
Prinzip statt verbindlich miteinander kom-
munizieren. Haufige Folgen davon sind:
¢ dass die firmeninterne und externe Kom-

munikation der Transaktion nicht aufei-

nander abgestimmt sind, was zu Verunsi-
cherung im Umfeld fiihrt;

e die Zeitpldne fiir die Ubergabe nicht ein-
gehalten werden und

¢ dieBemessungsgrundlagen fiir die Uber-
gabe sich womoglich dndern, obwohl
diese eigentlich abgestimmt waren.

Den Ubergabeprozess detailliert zu pla-
nen und systematisch abzuarbeiten, ist eine
Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche
Nachfolge. Im Idealfall sollte der Uberga-
befahrplan vom Verkiufer und Kaufer ge-
meinschaftlich erarbeitet werden. Dabei
miissen sich beide Seiten jedoch bewusst
sein, dass sie unterschiedliche Perspektiven
haben: Der Verkdufer méchte primér den
Ubergabeprozess reibungslos gestalten; der
Kéufer - sofern er bereits unternehmerisch
denkt - das Unternehmen erfolgreich in die
Zukunft fithren. Deshalb setzen sie teils un-
terschiedliche Prioritédten.

Empfehlung: Denken Sie daran, wer
nicht plant, ist an einem Scheitern selbst
schuld. Denn auch fiir Unternehmensiiber-
gaben bzw. -tibernahmen gilt, dhnlich wie
fiir Reisen: Ohne Planung erreicht man
zwar auch ein Ziel, ob es jedoch das ge-
wiinschte ist, bleibt fraglich. °



