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Losungen mit mehr Wert
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Nachtolger vor

Das gemachte Nest warmt nur auf den ersten Blick.
Bei Licht betrachtet, wirft der Ubervater Schatten. So
grof3, dass es den Managementnachwuchs zuweilen
frostelt. Thema Unternehmensnachfolge: Stiefkind im
deutschen Mittelstand. Grauzone mit Zoffpotenzial.
Drehbuchvorlage fur Familientragodien. Aber auch
eine ziemlich geniale Chance.
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0.000 Firmen in Deutschland suchen

jedes Jahr ,,aus Altersgriinden einen
Nachfolger, weify das Institut fiir Mittel-
standsforschung in Bonn. Fiir den optimi-
stisch gestimmten, prospektiven Unterneh-
mensnachfolger bedeutet das in aller Regel:
Der Markt ist da. Die Kunden sind da. Und
das Rad, das nicht mehr neu erfunden wer-
den muss, dreht sich schon.

Das Ziel heif3t: loslassen

Doch wie findet in der Unternehmens-
nachfolge zusammen, was zusammenge-
hort? Welche Faktoren sind im Zuge der
Firmeniibergabe zu beachten? Und welche
Eigenschaften miissen Inhaber und Thron-
folger mitbringen?

»Die Regelung der Unternehmensnach-
folge ist eine strategische Aufgabe mit weit-
reichenden Einfllissen auf die Zukunftsta-
higkeit von Unternehmen®, sagt Elmar Zitz
(65), geschiftsfiihrender Gesellschafter von
Hertzog & Partner. ,,Sie bietet Unterneh-
men die Chance, Erfahrung mit Innovati-
onsgeist und neuen Impulsen zu mischen
und so die Weiterentwicklung der Firma
zu sichern.”

Das Hamburger Beratungsunternehmen
versteht sich darauf, Firmen bei Personal-
fragen und in der Unternehmensnachfolge
ganzheitlich zu beraten. Seit iiber 20 Jah-
ren in der Beratung fiir die nationale und
internationale Logistikbranche zu Hause,
verdichten sich bei Elmar Zitz Branchen-
kenntnis und Erfahrung zu einer treffsi-
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cheren Empfehlung bei der Besetzung von
Unternehmenspositionen im mittleren und
Top-Management.

Zitz kennt die Haken und Osen der Un-
ternehmensnachfolge, die Feinheiten zwi-
schen ,iibergeben wollen und ,,iibergeben
konnen®. Zwischen ,iibernehmen wollen“
und ,,ibernehmen kénnen® ,,Das Ziel heifit:
loslassen®, so der Berater. ,,Und das fallt Un-
ternehmern, die ihr Lebenswerk in der Fir-
ma verwirklicht sehen, schwer.”

Selbst wenn sich das vertragliche Regel-
werk der Firmentibernahme auf dem Papier
en detail den Vorstellungen von Jung- und
Altunternehmer anpassen ldsst, sorgen
emotionale Einflussfaktoren fiir Unwagbar-
keiten. So weist die Initiative ,,Nexxt“ (www.
nexxt.org) des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft und Technologie auf Fallstricke
hin: ,,Haufig unterschitzen die Betroffenen,
dass Emotionen bei der Unternehmens-
nachfolge - insbesondere im Rahmen der
Familiennachfolge - eine grofe Rolle spie-
len. Dabei sind sie im Unternehmen eine der
hiufigsten Ursachen fiir das Scheitern des
Generationswechsels.”

Konflikte durch Zuordnung von
Zustandigkeiten vermeiden

Projektionsfliche fiir das Idealbild des
Firmennachfolgers ist naturgemaf3 der ei-
gene Nachwuchs. Fiir Elmar Zitz liegt der
Kardinalfehler darin, Druck auf Entschei-
dungsprozesse fiir eine Familiennachfolge
aufzubauen und eine iibergrofle Erwar-
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»Die Regelung der
Unternehmens-
nachfolge ist eine

strategische Auf-
gabe mit weitrei-
chenden Einflissen
auf die Zukunftsfa-

higkeit von Unter-
nehmen.«

»Konflikte im Zuge
der Ubergangs-
phase lassen sich
auch durch die
klare Zuordnung
von Zustandig-
keiten vermeiden.«



tungshaltung an den Tag zu legen, die den
Nachwuchs in seinen Moglichkeiten {iber-
fordert. ,Nichtjeder wird zum Unternehmer
geboren®, stellt Zitz niichtern fest. ,,Die Be-
reitschaft, Verantwortung zu tibernehmen,
erhebliche Mehrarbeit und Belastungen im
privaten und familidren Umfeld in Kauf zu
nehmen, hat einfach nicht jeder.”

Haufig bleibt die Unternehmens-
nachfolge in der Familie

Frederik Zitz hat sie. Schritt fiir Schritt
tritt der 33-jahrige aus dem Schatten seines
Vaters heraus, wird selbst zum Beispiel einer
mit Augenmaf3 betriebenen Unternehmens-
nachfolge. Seit Mai 2008 Geschiftsfithrer
von Hertzog & Partner Deutschland sowie
der osterreichischen Schwestergesellschaft in
Wien, ist Zitz junior vor fiinf Jahren in die
Beratungsfelder der Transport- und Logistik-
branche eingetreten, als Branchenfremder.
»Am Anfang standen das Interesse und der
Wille. Dann habe ich mir Zeit genommen
und Zeit bekommen, mich in diese Aufgabe
einzuarbeiten, und Verstandnis und Leiden-
schaft dafiir entwickelt®, sagt der ausgebildete
Hotelfachmann, der nach Jahren in der inter-
nationalen Top-Hotellerie im Unternehmen
seines Vaters mehr und mehr Verantwortung
tibernimmt.

»Branchenkenntnisse spielen eine wichtige,
aber nicht von Beginn an entscheidende Rolle
fir eine gliickliche Unternehmensnachfolge®,
sagt Elmar Zitz. ,.Viel wichtiger ist es, eine po-
sitive, verantwortungsbewusste Einstellung
zum Geschift zu haben und das Unterneh-
mertum mit all seinen Facetten zu leben.®

Fiir den Prozess des Loslassens empfiehlt
Elmar Zitz eine Phase von drei bis fiinf Jah-
ren. Wichtig sei es, nicht nur den Nachfol-
ger, sondern auch Mitarbeiter und Kunden
in den Ubergangsprozess einzubinden, um
Stabilitat und Kontinuitit zu gewéhrleisten.
»Konflikte im Zuge der Ubergangsphase
lassen sich auch durch die klare Zuordnung
von Zustindigkeiten vermeiden. Mitarbei-
ter und Kunden miissen wissen, wer fiir
welches Thema ihr Ansprechpartner ist®,
erldutert Frederik Zitz. Fiir den Ubergang
von gewachsenen, hdufig mit der Person
des Inhabers verbundenen Kundenbezie-
hungen sind gezielte Kommunikation und
personliche Gespriche sinnvoll, empfiehlt
der Junior. Nach auflen hin, Richtung Markt
und Medien, kénne PR-Arbeit den Genera-
tionswechsel 6ffentlichkeitswirksam thema-
tisieren.

Den Marschallstab innerhalb der Familie
weiterzugeben, tut nicht nur der Unterneh-
menskultur gut. Die nach auflen hin sicht-
bare Kontinuitét, die iiber Generationen
hinweg gelebte Inhaberverantwortung, ist
ein positiver Imagefaktor. Viele Speditions-
und Logistikunternehmen beweisen, dass
sich das Etikett ,,Familienunternehmen® be-
stens mit mittelstandischen Tugenden verei-
nen lisst. Als ,,Hidden Champions“ haben
sie sich ihren Markt mit Nachhaltigkeit, In-
novationskraft und Flexibilitdt erobert.

Bei vorausschauender Planung der Un-
ternehmensnachfolge stehen die Chan-
cen solcher Unternehmen gut, Champion
zu bleiben. Jedenfalls dann, wenn es dem
Nachfolger gelingt, aus dem Schatten des
Ubervaters herauszutreten. (rp) o

Nutzen

6 Tipps fir eine gelungene
Unternehmensnachfolge

Unternehmer tun gut daran, nicht erst
im fortgeschritten Alter Gber das The-
ma Nachfolgeregelung nachzudenken.
Hertzog & Partner hat sechs wesentliche
Erfolgsfaktoren fiir die gelungene Unter-
nehmensnachfolge identifiziert:

1. Rechtzeitig planen

Planung, Ubergangsphase, Integration:
Drei bis fiinf Jahre sollten fiir die Nachfol-
geregelung angesetzt werden. Sinnvoll ist
auch eine Notfallplanung, die Krankheit
oder Todesfall des Firmeninhabers be-
rucksichtigt. Sie schafft nicht nur in Bezug
auf die familiare Situation Sicherheit,
sondern wirkt sich auch auf den Rating-
Prozess der Banken positiv aus.

2. Starken- und Schwachenanalyse
Vom Wunschdenken in die Praxis: Wo
liegen die Starken und Schwachen beider
Akteure? Eine Analyse von auflen schafft
Klarheit, auch fiir notwendigen Nachbes-
serungsbedart.

3. Fixierung der Aufgabenbereiche
Aufgaben und Verantwortlichkeiten
missen klar fixiert werden, um Kon-
fliktpotenzial, aber auch Irritationen bei
Mitarbeitern und im Markt zu vermeiden.
Ein Zeitplan sollte den Ubergang von
Verantwortlichkeiten klar regeln.

4. Priifung der Veranderungsprozesse
Entwickelt sich der Nachfolgeprozess wie
geplant? Tragen Kunden und Mitarbeiter
die Veranderungen mit? Werden die an-
gestrebten Ziele erreicht? Uberpriifen Sie
die Veranderungsprozesse konsequent
selbst, aber auch mithilfe von Vertrau-
enspersonen im Unternehmen oder
durch externes Coaching.

5. Kommunikation sicherstellen
Rechtzeitig in Richtung Mitarbeiter,
Markt, Kunden und Medien zu kommuni-
zieren, schafft Klarheit auf allen Seiten.
Auch unter den Akteuren selbst sollte
durch Kommunikation ein Héchstmal an
Transparenz gewahrleistet werden.

6. Vertrauen und Willen zum Erfolg

Was beide Akteure brauchen: unerschiit-
terliches Vertrauen in ihr Unternehmen,
ihre Ideen und Fahigkeiten. Dies erfor-
dert Zielstrebigkeit, Hartnackigkeit und
die Bereitschaft, auch gegen Widerstan-
de zu Uberzeugen.





