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Herausforderung Unternehmensiibergabe

ast 850.000 Chefsessel werden
laut KFW-Daten bei deutschen
Mittelstandlern bis 2025 va-
kant. Das Thema Ubergabe dringt
hierzulande also. Das gilt nicht nur
fur einzelne Unternehmen und ihre
Geschichte, sondern auch hinsichtlich

des Wirtschaftssystems.

Fakt ist: Ubergabeprozesse werden
gerne auf die lange Bank geschoben.
Das ist kein Wunder, wenn man be-
denkt, dass in ihnen verschiedene
Herausforderungsebenen konden-
sieren. Jahre- oder jahrzehntelanges
personliches Engagement, d.h. geis-
tiges und finanzielles Investment,
baut Emotionen auf, die sich nicht
ignorieren lassen. Wire das nicht
schon Schwierigkeit genug, gilt es
zudem, rechtliche und 6konomische
Anforderungen zu lésen - wenn sich
iiberhaupt ein Nachfolger oder eine
Nachfolgerin findet.

Eine Unternehmensiibergabe ver-
langt zahllose Formalitédten. Dass ein
Fithrungswechsel eine Formalie dar-
stellt, ldsst sich daraus leider nicht
ableiten. Im Gegenteil: Bestehende
Strukturen werden aufgebrochen
und in eine neue (rechtliche) Kons-
tellation iiberfiihrt. Dabei entstehen
oder offenbaren sich Probleme. Das
Beispiel einer Unternehmerin aus
dem Miinchner Raum zeigt diese
Schwierigkeiten. Die Geschéftsfrau
hatte die Muster- und Médrchenkar-
riere des deutschen Mittelstands
durchlaufen. Nach 20 Berufsjahren
in der Verwaltung eines Familienun-
ternehmens stieg sie zur Geschéfts-
fiihrerin auf. Dabei hatte die Unter-
nehmerin stets unter der Agide der
Seniorchefin gestanden, die ihr mit
ihrem Tod 26 % der Anteile an der
GmbH vermachte. Den Rest erbte
die Tochter, allerdings ohne Stimm-
rechte.

Drei bis fiinf Jahre Vorlauf einrechnen

Die Seniorchefin machte vieles rich-
tig. Sie ging die Nachfolge aktiv an,
plante voraus. Auch der Deutsche
Industrie- und Handelskammertag
(DIHK) empfiehlt, das Nachfolgema-
nagement mindestens drei Jahre
vor einer geplanten Ubergabe zu
starten. Diesem Richtwert folgen
aber nur 40% der Unternehmen.
Die Konsequenzen sind gravierend.
Studien kommen zum Ergebnis,
dass die Investitionsbereitschaft in
Firmen mit ungekldrter Nachfol-
gethematik um bis zu 40 % nach-
ldsst. Dieses Verhalten lidsst sich
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logisch nachvollziehen. Warum
Geld in etwas investieren, dessen
Zukunft ich nicht kenne? Warum
Geld in etwas investieren, das bald
nicht mehr mein Eigentum ist? Die
Zuriickhaltung, die dem Instinkt
entspringt, kein Geld verlieren zu
wollen, bewirkt oft genau das: Auf
den letzten Metern verlieren Unter-
nehmen enorm an Wert und ihre Ei-
gentliimer bares Geld. Verniinftiger,
obwohl paradox klingend, ist eine
Wertsteigerung der Firma durch
gezielte Investition. Zu beachten
sind punktgenauer und effektiver
Finanzmitteleinsatz bei weiterhin
laufendem Tagesgeschéft. Um hier
erfolgreich zu sein und Bereiche
mit Potenzialen zu erkennen, bhietet
sich die Beratung durch Ubergabe-
experten an. Business Coaches mit
entsprechender Erfahrung kénnen
nach einer Unternehmensanaly-
se helfen, einen MaBBnahmenplan
zu erstellen, der den Firmenwert
binnen zwei bis fiinf Jahren auf
einen Soll-Preis anhebt. Wichtig ist
die praxisorientierte Ausarbeitung
der Planung. Malnahmen miissen
konkret und terminiert sein, man
spricht dabei von hoher Umset-
zungsabsicherung. Basis fiir den
Prozess bildet das Wissen {iber
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den Ist-Preis des Unternehmens.
Der Nachfolgereport der DIHK
kam zu dem Ergebnis, dass 39%
der Senior-Unternehmer von einem
iiberhohten Kaufpreis ausgehen. Es
braucht eine solide Bewertung. Spe-
zialisten wie Steuerberater stehen

stindige Konflikte mit der Erbin,
der die Firma auf dem Blatt zu fast
zwei Dritteln gehorte. Es kam zu
permanenten Einmischungen der
eigentlich stimmrechtslosen Mitei-
gentiimerin; die geschiftsfiihrende
Unternehmerin musste sich fiir ihre

Eine Unternehmensiibergabe
verlangt zahllose Formalitdten.

dazu Methoden wie Ertrags- und
Substanzwertverfahren, Discoun-
ted-Cashflow- oder Multiple-Ver-
fahren zur Verfiigung. Eine Uber-
bewertung des Unternehmens mag
sich zwar schmeichelnd anfiihlen,
ist aber letztlich schédlich.

Beziehungsnetze sind Stolperfallen

Schwieriger einzutaxieren, ist der
Faktor Mensch. So auch fiir die
Miinchner Unternehmerin. Sie sal3
zwar jetzt am Steuer einer gut
funktionierenden Firma, konnte
aber keine Zufriedenheit aus ihrer
Arbeit ziehen. Der Grund waren

Erfindergeist und frische Ideen

Arbeit rechtfertigen. Sie entschied
sich schlieBlich, durch einen Busi-
ness Coach eine Perspektive von
auBlen einzubeziehen. Schliefllich
fand sich eine Losung im Ankauf der
Unternehmensanteile. Es wurde ein
langfristiges Konzept projektiert,
um dieses Vorhaben zu steuern.
Heute ist die Geschéftsfiihrerin zu-
gleich alleinige Eigentiimerin und
driickt dem Betrieb ihren Stempel
auf.

Zu komplizierten Beziehungs-
konstellationen kommt es in Uber-
gabesituationen héufig. Gerade
wenn Familie — in welcher Form
auch immer - im Spiel ist. Der ge-

Vetter treibt Innovationen voran

Beim Ravensburger Familienunter-
nehmen Vetter kommen seit jeher
viele gute Ideen zur Verbesserung
von Prozessen und zur Weiter-
entwicklung des gesamten Unter-
nehmens direkt von Kollegen der
verschiedenen Fachbereiche. Um
dieses Engagement voranzutreiben,
entstehen stets neue kollaborative
Formate — u.a. der Vetter-Hackathon.
Dabei kamen in den vergangenen
Wochen Talente aus den unter-
schiedlichsten = Unternehmenshe-
reichen zusammen, um innovative
Losungen zu erarbeiten.
Besondere Themenfelder wur-
den dabei im Vorfeld bewusst nicht
vorgegeben - jeder Vorschlag war
willkommen. Die Ideen waren viel-
faltig und betrafen bspw. Themen
der internen Kommunikation und
der Digitalisierung, aber auch Ge-
schiftsideen auBlerhalb des heutigen
Kerngeschifts. Ein erklértes Ziel der
Veranstaltung: Die erfolgreichen

Arbeitsweisen des Pharmadienst-
leisters mit frischen Impulsen und
neuen Denkanséitzen gewinnbrin-
gend unterstiitzen. ,Aufgrund der
zunehmenden Komplexitit unseres
Geschéfts und unseres gleichzeiti-
gen Unternehmenswachstums wer-
den wir in Zukunft noch stirker
interdisziplindr zusammenarbei-
ten. Scheitern im Umfeld von neuen
Ideen muss dabei auch erlaubt sein
und als Raum fiir Erkenntnisse und
Verbesserungen empfunden werden.
Nach dem Motto: ,fail fast — learn
fast® — je frither eine Schwachstelle
in einer guten Idee offengelegt wird,
desto schneller und besser konnen
wir sie beheben®, restimiert Kai Vogt,
Senior Vice President und u.a. fiir In-
novation zustindig.

Die Projektgruppen erhalten in
den kommenden Wochen Raum, Zeit
und die Ausstattung, um ihre Plidne
voranzutreiben und z.B. Prototypen
zu bauen. (mr) m

Hunderttausende deutsche Firmen warten auf die Ubergabe. Wie umgeht man hakende Fiihrungswechsel?

schmeidige Fiihrungswechsel von
Generation zu Generation hat mehr
mit Wunsch als mit Realitit zu tun.
Dieser Wunschvorstellung nicht zu
entsprechen, hat nichts mit person-
lichem Versagen zu tun. Es treten
- oft naturgeméf — Situationen auf,
in denen eine Moderation oder Me-
diation durch einen unabhingigen
Dritten niitzlich bis unvermeidbar
sein kann.

Personliche Zukunft:
Unternehmer bleiben Unternehmer

Deutschland gilt als Weltmeister der
Hidden Champions. Uber 30 Jahre
hinweg baute ein Unternehmer sei-
ne Firma sukzessive aus und war
in einem Nischenmarkt erfolgreich.
Diese Entwicklung bewerkstelligte er
zusammen mit einem Geschéftspart-
ner, der jetzt ausgestiegen war und
seine Anteile an den eigenen Sohn
iibergeben hatte.

Nach lingerer Krankheit wurde
aber klar, dass der Sohn nicht Voll-
zeit in der Geschéftsfiihrung mit-
wirken kann. Der Unternehmer sah
seinen Betrieb in Gefahr. Fiir ihn
schien die Losung klar: Verkauf. Er
lieB sich coachen. Dabei kam ans
Licht, dass er eigentlich gerne als

Onkologie, Neurologie und Immunologie

Zur PrersoN

Katharina Jantzen
ist Businesscoach im
Raum Miinchen und
Griinderin des SWAT-
Teams Miinchen, das
Unternehmer und

Unternehmerinnen
unterstitzt, ihre Ziele zu erreichen. Sie

sitat Freiburg im Breisgau und der Uni-
versitat Heidelberg und blickt auf eine
jahrelange Erfahrung in der Fihrung
eines mittelstandischen Unternehmens
zurtick. Nun gibt sie diese Erfahrung an
Menschen weiter, die mit Hilfe eines Bu-
sinesscoaches, ihren unternehmerischen
Weg erfolgreich beschreiten wollen.
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Teileigentiimer verbleiben, aber
seinen Geschéftspartner herauskau-
fen wiirde. Immer vor Augen halten
miissen sich Firmenchefs, dass eine
Ubergabe nicht per se das Finale
einer Unternehmerkarriere bedeu-
tet. Das unternehmerische Mindset,
das man sich iiber Jahre angeeignet
hat, verschwindet nicht mit einer
Unterschrift beim Notar. So zeig-
te es auch der konkrete Fall. Der
Unternehmer wollte sich zwar de-
finitiv aus dem operativen Geschift
zuriickziehen, aber im Hintergrund
gerne noch zur Firma gehoren, so-
dass eine Umgestaltung notig war.
Letztendlich bedeutete das neben
dem Erwerb der fehlenden Anteile
auch die Suche nach einem Kéau-
fer, der den eigenen Vorstellungen
entsprach.

Hiufig sind es jedoch komplett
neue Projekte, die Unternehmer
angehen wollen. Auch Aspekte der
Altersvorsorge, etwa Investitionen
in Vermogenswerte, gehoren dazu.
Das sollte immer der Schliissel der
Uberlegungen und Planungen sein:
Was habe ich danach vor und wel-
che finanziellen Mittel brauche ich?
In dieser Hinsicht ist die personli-
che Zukunft ein oft iibergangenes
Element der Ubergabeplanung.
Sich damit auseinanderzusetzen,
macht nicht immer Spaf3. Aber es
ist nicht nur ein Muss - es ist auch
eine Chance.

Katharina Jantzen, Inhaberin,
Amber Coaching — ActionCoach,
Miinchen

m katharinajantzen@actioncoach.com
W www.jantzen-actioncoach.de

Merck will Healthcare-F&E-Produktivitat verdoppeln

Das Darmstadter Wissenschafts- und
Technologieunternehmen Merck hat
ein Update zur Forschungs- und Ent-
wicklungsstrategie seines Unterneh-
mensbereichs Healthcare vorgestellt.
Ziel ist eine Verdoppelung der Pro-
duktivitdt im Bereich F&E.

Um durchschnittlich alle 1,5 Jahre
ein neues Produkt oder eine weite-
re Schliisselindikation einzufiihren,
wird Merck sein Know-how und sei-
ne Kompetenzen fokussieren und Sy-
nergien innerhalb der vorhandenen
Pipeline nutzen, um bahnbrechende
Medikamente in den Therapiegebie-
ten Onkologie, Neurologie und Im-
munologie zu liefern. Verstirkt wird
dies durch eine zunehmende Aus-
richtung auf externe Innovationen.
Das Unternehmen geht davon aus,
dass die eigene Wirkstoffforschung
Ergebnisse auf gleichbleibendem Ni-
veau liefert, wihrend mehr als 50
% der kiinftigen Markteinfithrungen
aus externen Entwicklungskoopera-

tionen und der strategischen Einli-
zenzierung von Wirkstoffkandidaten
zur unternehmensinternen Weiter-
entwicklung resultieren.

,Wir wollen unserem Anspruch
gerecht werden, die Entdeckung,
Entwicklung und Bereitstellung
innovativer Medikamente fiir Pa-
tienten mit Krebserkrankungen
und neuroinflammatorischen sowie
immunvermittelten Erkrankungen
zu beschleunigen®, sagte Danny
Bar-Zohar, Chief Medical Officer im
Unternehmensbereich Healthcare.
,Unsere Denkweise konzentriert
sich auf vereinfachte Designs, den
disziplinierten Umgang mit Ressour-
cen und eine agile Ausfithrung. Mit
dieser Herangehensweise werden
wir schneller hochwertige Daten
generieren, die unsere Aktivitidten
befeuern, noch mehr Medikamente
fiir eine noch groBere Zahl an Pati-
enten hervorzubringen — und zwar
schneller.” (mr) m
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