‘ Unternehmensnachfolge

,Das Unternehmen

muss bei der

Nachfolge einen umfassenden
Transformationsprozess durchlaufen

Interview mit Dr. Hans-Elmar Ddéllekes, Bereichsleiter Corporate Finance,
Kienbaum Management Consultants GmbH

Beim Generationswechsel geht es nicht nur darum, einen
Kdufer zu finden und Fiihrungspositionen zu besetzen.
Das Unternehmen durchlduft in dieser Phase vielmehr einen
umfassenden Transformationsprozess, dessen Herausforde-
rungen hdufig nur mithilfe externer Berater bewiiltigt werden
konnen. Die Managementberatung Kienbaum begleitet
seit 65 Jahren komplexe Unternehmernachfolgen und
bietet Losungen aus einer Hand an. Im Interview spricht
Dr. Hans-Elmar Dollekes, Bereichsleiter bei der Kienbaum
Management Consultants GmbH, iiber Restrukturierungen im
Zuge der Nachfolge, die Rolle von Beratern und wie typische
Probleme im Management vermieden werden kénnen.

Unternehmeredition: Herr Dr. Dollekes, der Ubergang zur
nachsten Managementgeneration verlauft selten reibungs-
los. Wie wichtig sind Restrukturierungsmafnahmen im
Vorfeld der Nachfolge?

Déollekes: Die rund 1 Mio. mittelstandischen Unternehmen
zwischen 50 und 250 Mitarbeitern in Deutschland werden
in der Regel von einer starken Griinderpersonlichkeit do-
miniert. Nur rund die Hélfte dieser Unternehmen jedoch
lebt in 2. Generation erfolgreich fort, und sogar nur 5%
davon schaffen es bis in die 3. Generation. Offensichtlich
sind diese Familienunternehmen besonderen Risiken
ausgesetzt, weil alles auf den Inhaber ausgerichtet ist.
Er kennt nahezu jedes Detail seines Betriebes und verfiigt
iiber Kenntnisse, die er im Lauf von Jahrzehnten gesam-
melt hat. Ein Nachfolger kann sich das nicht von einem
Tag auf den anderen aneignen. Das fiihrt zu der Frage,
ob und wie nun mehrere Personen die bislang vom Griin-
der ausgefiillten Managementfunktionen iibernehmen
miissen und wer dies im konkreten Fall tut: Gibt es eine
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zweite Fliihrungsebene? Kommen Manager von aufden,
und wie lange brauchen sie fiir die Einarbeitung? Die
Beantwortung dieser Fragen und eine Fiille betriebswirt-
schaftlicher, rechtlicher und steuerlicher Themen geho-
ren zu einem umfassenden Transformationsprozess,
den das Unternehmen bei der Nachfolge, also auf dem
Weg zur Unabhangigkeit vom Griinder, durchlaufen muss.
Dieser Prozess kann sich iiber einen Zeitraum von drei
bis fiinf Jahren erstrecken. Es stehen ibrigens haufig
auch grofdere Mittelstandler vor ahnlichen Herausfor-
derungen. Aufgrund der Erfahrungen aus meiner Bera-
tungstatigkeit schatze ich, dass 50% der inhabergefiihrten
Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern ebenfalls
Restrukturierungsbedarf haben.

Unternehmeredition: Wie grof ist die Gefahr des Schei-
terns fiir einen die Nachfolge antretenden Manager?
Dollekes: Das hangt von den individuellen Voraussetzungen
ab, das Risiko aber steigt mit dem Ausmaf3 der notwendigen
Restrukturierungen. Grundsatzlich ist es ratsam, schon im
Vorfeld die Unterstiitzung durch eine Unternehmensbera-
tung zu suchen. Das ist bereits bei der Strukturierung der
Verkaufsphase bis hin zur Unternehmensbewertung hilf-
reich und lohnt sich auch finanziell. Denn ein sauber struk-
turierter Nachfolgeprozess inklusive eines Konzepts fiir
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die von der Griinderpersonlichkeit unabhéngige Neuaus-
richtung schlagt sich in einem héheren Unternehmenswert
nieder. Professionelle Berater konnen dariiber hinaus sys-
tematisch Meilensteine festlegen, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt erledigt sein miissen. Nicht zuletzt sollten sie
bereits die Suche nach dem externen Nachfolger fiir die
Unternehmensfiihrung begleiten.

Unternehmeredition: Wie kann der Berater konkret
Fehlentwicklungen vermeiden, die einem neu in die Ge-
schéftsfiihrung berufenen Manager haufig widerfahren?
Dollekes: Der externe Berater ist einerseits Prozesscoach,
der analysiert und Wege aufzeigt, andererseits kann er aber
bei Bedarf auch selbst wichtige Managementfunktionen
iibernehmen. Die Kernaufgaben liegen bei der Strategie-
anpassung mit Businessplanung und reichen bis zur ope-
rativen Neuausrichtung von Innovation, Marketing und
Vertrieb sowie Produktion und Logistik. Er kann, weil er
neutral ist, auch eine neue Fiihrungsorganisation besser
entwerfen und bewerten. Er legt zudem nicht zuletzt das An-
forderungsprofil an den Nachfolger fest. Moglicherweise
bietet es sich auch an, dass der Berater interimsweise selbst
Fithrungsfunktionen ausfiillt, um das Unternehmen zu
stabilisieren. Das kann auch unter finanziellen Aspekten
interessant sein, denn neue Geschéaftsfiihrer sind mit hoch
dotierten Vertragen ausgestattet. Ein Fehlgriff wird da fiir
das Unternehmen sehr teuer. Die Fahigkeiten des Beraters
dagegen kann der Unternehmer wahrend der Coachingtatig-
keit analysieren und ihn im Falle eines positiven Eindrucks
kurzfristig ins Management berufen.

Unternehmeredition: Welchen konkreten Anforderun-
gen muss ein fiir die Nachfolge vorgesehener Manager
erfiillen?

Dollekes: Die Fahigkeit zu unternehmerischem Denken und
Handeln ist sicher eine der Grundvoraussetzungen. Er
sollte also die eigene Kompetenz, die (iber das Fachwis-
sen eines Spezialisten hinausreichen muss, schon einmal
unternehmerisch nachgewiesen haben. Gefragt sind dari-
ber hinaus Menschenkenntnis und Sozialkompetenz, die Fa-
higkeit zur Personalfiihrung und praktisches Organisations-
geschick. Nicht zuletzt muss er ein handlungsorientierter
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Kommunikator sein und Integritat sowie hohe Identifika-
tionsfahigkeit mit dem Unternehmen mitbringen.

Unternehmeredition: Wie ist Kienbaum mit Blick auf die
Herausforderungen rund um die Unternehmensnachfolge
positioniert?

Déollekes: Durch unsere Kombination aus Strategie-, Orga-
nisations- und Personal-Know-how wissen wir, was fiir ein
Unternehmen in solchen Phasen moglich ist und wie wir
es gemeinsam mit dem Unternehmer umsetzen. Unsere
Executive Consultants sind darauf spezialisiert, Fach- und
Fiihrungskrafte gezielt zu identifizieren. Parallel dazu
haben wir die klassische Managementberatung, die in
der Lage ist, strukturell-konzeptionelle Losungen zu erar-
beiten und umzusetzen. Bei all dem flief3t praxisnahes
Wissen ein. Kienbaum hat selbst vor Jahren erfolgreich
den eigenen Nachfolgeprozess realisiert. Auch ich selbst
bin in einer Unternehmerfamilie aufgewachsen und kann
das bereits in dieser Zeit gewachsene Verstandnis heute
mit der Erfahrung aus meiner langjahrigen Beratertatig-
keit verbinden.

Unternehmeredition: Konnen Sie hinsichtlich der Anfor-
derungen an die Beratung neue Trends erkennen?
Dollekes: Hier hat sich in den vergangenen Jahren in der
Tat einiges verandert. Frither wollte der Unternehmer
seine Nachfolgeregelung so weit wie moglich bis ins De-
tail selbst in die Hand nehmen und alle Spezialisten auch
aktiv koordinieren. Die Fachexpertise fiir einzelne Aspekte
hat er sich gezielt bei Experten wie Steuerberatern, Rechts-
anwalten und Personalberatern geholt. Heute dagegen
suchen Unternehmer eine Beratung, die ihnen Losungen
aus einer Hand anbietet. Das mag an der Verunsicherung
durch die jiingste Wirtschaftskrise liegen oder ganz ein-
fach daran, dass Unternehmer heute durch die gestiege-
ne Komplexitat noch weniger Zeit haben als frither. Ein
klarer Trend ist es auf jeden Fall.

Unternehmeredition: Herr Dr. Dollekes, herzlichen Dank
fir das Gesprach.

Das Interview fithrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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