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Voneinander
lernen

F amilienunternehmen sind

in ihrer Bedeutung kaum zu
iiberschitzen und stellen nicht
nur in Deutschland, sondern
auch global die am weitesten
verbreitete Unternehmensform
dar. Und es ist nicht nur Geld,
das Unternehmerinnen und
Unternehmer in ihr Geschéft
investieren. Auch viel Zeit und
noch mehr Herzblut gehdren
dazu. Doch irgendwann naht
sie, die Lebensphase, in der ein
»Weiter so“ als Chefin oder Chef
nicht mehr infrage kommt. Dann
muss eine Nachfolgerin oder ein
Nachfolger her.

Fiir diese Beilage mit dem Titel
,Die nichste Generation“ haben
wir uns mit Familienunterneh-
men und Nachfolge beschiftigt,
aber nicht nur. Denn der Titel
meint nicht nur die ndchste
Generation in einem Familien-
unternehmen, sondern auch im
ubertragenen Sinne eine neue
Generation von Unternehmern,
die Dinge vielleicht ein bisschen
anders angehen — oder beson-
ders innovative Geschiftsansitze
mitbringen.

Damit in Familienunterneh-
men die Ubergabe an die nichste
Generation gelingt, miissen alle
Beteiligten mdglichst an einem
Strang ziehen. Das erldutert der
Autor und Berater Michael Bordt
im nebenstehenden Interview
mit unserem Autor Jorg Wild.

Bei einer gelungenen Ubergabe
geht es offenbar viel um Kom-
munikation und Vertrauen — zwei
Grundlagen guter Zusammen-
arbeit. Das zeigt sich auch im
Miteinander der Generationen in
einem Unternehmen, wenn die
Jungen von den Alten lernen und
umgekehrt.

Dass es dabei manchmal
auch krachen kann, gehort dazu
—in der Familie wie im Unter-
nehmen. Denn ohne eine gute
Streitkultur lassen sich auch
keine groen Fortschritte er-
zielen. Manchmal kann es dabei
hilfreich sein, den Rat eines
Mediators oder einer Mediatorin
in Anspruch zu nehmen. Denn
um ein Ergebnis zu erzielen, das
allen hilft, reicht hiufig auch ein-
fach ein kleiner Prespektivwech-
sel, wie das Interview mit Carl
Albrecht zeigt. Er veranschau-
licht, dass jede Generation durch
ihre Zeit geprégt ist und gerade
deswegen eine ganz eigenen
Sicht auf die Welt mitbringt. Die
jeweils andere kennenzulernen,
kann sehr bereichernd sein.

VON SILKE MENY

Das Institut fiir Mittelstands-
forschung Bonn schitzt, dass in
Deutschland von 2022 bis 2026 rund
190 000 Ubergaben von Familienun-
ternehmen anstehen - 38 000 Uber-
gaben pro Jahr. Warum? Weil ihre
Eigentiimerinnen und Eigentiimer
aus personlichen Griinden aus der
Geschiftsfithrung ausscheiden. Mit
fast40 000 Unternehmen wird es die
meisten Nachfolgen in Nordrhein-
Westfalen geben. Auch bei den
Mitgliedsunternehmen der Indus-
trie- und Handelskammer Bonn/
Rhein-Sieg (IHK) ist die Nachfolge
bei rund einem Drittel ein groRes
Thema - allein, weil eine Vielzahl
der Inhaber iiber 55 Jahre altist. Die
IHK gehtvon rund 12 500 Unterneh-
men aus, die in den ndchsten Jahren
zur Ubernahme anstehen.

Sowohl die Abgabe als auch die
Ubernahme eines Unternehmens
ist jedoch mit einer Vielzahl von

ie Ubergabe eines Famili-
D enunternehmens von den

Eltern an die Kinder kann
mit vielen Emotionen und Konflik-
ten einhergehen. Wie man damit
umgeht und welche Hilfen es gibt,
dariiber sprach unser Autor Jorg
Wild mit Professor Michael Bordt,
dem Griinder des Instituts fiir Philo-
sophie und Leadership.

Eltern haben ja gerne mal Be-
rufspldne fiir ihre Kinder. Das ist
sicher noch intensiver, wenn Eltern
einen Betrieb haben, den sie ihren
Kindern iibergeben wollen. Ist das
nicht ein enormer Druck, der auf
den Kindern liegt?

Michael Bordt: Die Kinder in Unter-
nehmerfamilien wachsen damit
auf, dass das Unternehmen ein
allgegenwirtiges Thema ist und
dass die Firma die ganze Familie
durchdringt. Es ist natiirlich auch
gut verstdndlich, dass Eltern, die
ein eigenes Unternehmen haben,
sich zumindest wiinschen, dass die
Kinder dieses Unternehmen eines
Tages tibernehmen mogen. Diesen
Wunsch kennen die Kinder als Er-
wartung und auch als Druck. Sie
werden sich also mit dieser Frage
auseinandersetzen miissen.

Wie kénnen Kinder notfalls ihren
Eltern klarmachen, dass sie deren
Pléine nicht umsetzen werden
—dass sie sie also enttduschen
werden?

Bordt: Das hiangt natiirlich vom Ein-
zelschicksal ab. Ich kenne Familien,
in denen die Eltern die Kinder ganz
ausdriicklich auffordern, sich mit
dieser Frage auseinander zu set-
zen. Ich kenne aber auch Familien,
in denen die Kinder das Unterneh-
men nicht iibernehmen wollen —wo
es dann auch zu einem sehr ernsten
Zerwirfnis in der Familie kommt.

Gehen wir mal davon aus, dass die
Kinder in den Betrieb einsteigen
wollen. Wie muss man sich das
vorstellen: Eltern sind erst die Chefs
in der Familie und dann auch im
Familienbetrieb. Spditer sollten sie
gleichberechtigte Partner in der
Geschdiftsfiihrung sein. Und dann
zurticktreten? Geht das ,so ein-
fach*“?

Bordt: Da haben Sie ja schon das
ganze Drama angesprochen. Un-
problematisch ist meist der erste
Teil, wo Kinder noch lernen miissen
und schauen: Wie machen das die
Eltern? Dann kann man nur raten,
dass die Eltern in einem zweiten
Schritt den Kindern einen eigenen
kleinen Bereich geben und schau-

Herausforderungen verbunden und
sollte im Idealfall frithzeitig und um-
fassend vorbereitet werden, beson-
ders wenn kein Nachfolger in der Fa-
milie bereitsteht, rat Michael Pieck,
Gesamtbereichsleiter ~Unterneh-
mensférderung und Servicecenter
bei der IHK. ,Viele Unternehmens-
inhaber fangen erst mit 60 Jahren
aufwdrts an nach einem Nachfolger
zu suchen, das ist vielfach zu spéat*,
sagt er. Pieck und seine Kollegen
begleiten pro Jahr eine Vielzahl an
Unternehmensnachfolgen—von der
Vermittlung von Unternehmensin-
habern und deren Nachfolgern bis
hin zu Informationen und Kontak-
ten zum Ubernahmepreis oder auch
zu Finanzierungsfragen.

»Am besten machen Unterneh-
mensinhaber grundsédtzlich und
unabhdngig vom Alter einen Notfall-
plan, falls sie zum Beispiel einmal
langer krank sind oder einen Unfall
haben. Dasistauch der erste Schritt
zu einer Nachfolgeplanung®, erklart

INTERVIEW MICHAEL BORDT

Lyerantwortung ubernehmen
und daran wachsen*

Berater Michael Bordt iiber Generationswechsel in Familienunternehmen

Prof. Dr. Michael Bordt berit Familienbetriebe beim Ubergang in die nichste Generation.

en: Wie macht sich die Tochter oder
der Sohn da? Hier sollten die Eltern
mdoglichst nicht hineinreden, son-
dern die Kinder sollten selbst Ver-
antwortung tibernehmen und daran
wachsen.

Der schwierige Teil kommt dann,
wenn die Kinder den Betrieb weiter-
fithren. Da kommt es leicht zu Uber-
schneidungen der Rolle der Eltern
als Chefund der Rolle als Vater oder
Mutter. Das kann schwierig werden,
weil sich Muster in der Kommuni-
kation und in den Rollen als Eltern
auch auf das Leben als Chef oder
Angestellte tibertragen.

Und ganz schwierig ist es sicher,
wenn die Eltern dann den Absprung
nicht schaffen. Wenn sie sich also
nicht ein Leben nach dem Unter-
nehmen aufgebaut haben und keine
Perspektive haben. Das ist oft sehr
schwer, weil sie oft ihr ganzes Leben
fiir das Unternehmen gelebt haben.

Wissen die Eltern und natiirlich
auch die Kinder genau, was auf

sie zukommt, wenn sie sich in ein
gemeinsames Geschdiftsleben be-
geben, das in einer absehbaren Zeit
die Ubergabe mit sich bringt?
Bordt: Viele Leute unterschitzen
das. Auch weil der guteWille ja daist,
aber weil sie bestimmte Arten von
Konflikten so nicht kommen sehen.
Deswegen ist auch die Bedeutung
von Familie sehr wichtig, damit be-
stimmte Dinge nicht eskalieren und
bestimmte personliche Schwierig-
keiten nicht den Unternehmens-
erfolg gefdhrden.

Was konnen Sie tun, um Familien-
betriebe bei der Generationennach-
folge zu unterstiitzen?

Bordt: Der erste wichtige Schritt
ist, die Kinder in einen Prozess zu
schicken und zu begleiten, in dem
sie ein moglichst realistisches Bild
davon haben, wie es ist, wenn die
Eltern plotzlich die Chefin oder der
Chef sind. In der Pubertét grenzen
sich Jugendliche natiirlich von den
Eltern ab - aber dann ist es not-
wendig, dass sie wieder nidher zu-
sammenriicken. Ich sehe also meine
Aufgabe darin, dass die Kinder eine
moglichstrealistische Einschdtzung
der Schwierigkeiten bekommen. Je
klarer man diese Fragen schon am
Anfang stellt und die Kinder auch
damit konfrontiert, desto richtiger
istdann auch die Entscheidung, die
sie treffen. Wenn zwei oder mehr Ge-
schwister die Firma tibernehmen
wollen, dann ist es auch wichtig,
dass sie sich mit ihrer Geschichte
auseinandersetzen. Gab es zum
Beispiel Konkurrenz und Rivalitit
als Kinder, die die kiinftige Zusam-
menarbeit zum Wohl des Unterneh-
mens wirklich belasten kénnten und
wie wollen sie kiinftig mit solchen
Konflikten umgehen?

Wenn so eine innerfamilicire Uber-
gabe nicht klappt, ist das dann das
Ende der Familienharmonie?
Bordt: Wir geben einwdchige Kurse
fiir Griinder und S6hne und Toch-
ter aus Familienunternehmen. Die
sind sehr intensiv. Wir hatten dabei
mal einen jungen Mann, der sollte
den letzten Schliff fiir die Unter-
nehmensiibernahme bekommen.
Dabei kam heraus, dass der eigent-
lich etwas vollig anderes machen
wollte — er wollte Tédnzer werden.
Das war fiir die Eltern natiirlich ganz
furchtbar. Wir hatten dann ein ganz

In den Startlochern

Die Industrie- und Handelskammer Bonn/Rhein-Sieg unterstiitzt Unternehmensinhaber und ihre Nachfolger bei Abgabe und Ubergabe

Pieck. Das Erstellen dieses Plans hat
den Vorteil, dass im Notfall — und
eben auch fiir die Nachfolge —wich-
tige Unterlagen bereits sortiert sind
und zum Beispiel geregelt ist, wer
das Unternehmen voriibergehend
weiterfiihrt, wer Bankvollmachten,
Schliissel und Passworter besitzt
und wie die Familie finanziell ab-
gesichert ist.

Wer beginnt, den Stabswechsel
konkret vorzubereiten, sollte sich
die Frage stellen, wie die Zukunft
seines Unternehmens aussehen
soll. Oft geht es bei Problemen um
die Feststellung des Unternehmens-
werts. ,Das ist generell ein leidiges
Thema, weil der Unternehmensin-
haber einen hohen Wert préferiert.
Doch je hoher der Preis ist, umso
schwerer wird der Rucksack des
potenziellen Nachfolgers*, so Pieck.

Auch die Nachfolgerauswahl sei
schwierig: ,Uber den Abgebenden
und sein Unternehmen ist meist
vieles bekannt, iiber den Uberneh-

menden hingegen nicht. Da muss
Vertrauen aufgebaut werden.“ Die
Plattform nexxt-change ist eine
Moglichkeit, wie Unternehmer
und Nachfolger zusammenfinden
konnen, der THK-Nachfolger-Pool
eine andere.

Und dann wire da noch das The-
ma Loslassen des bisherigen Be-
sitzers, der im Zweifelsfall
sein Lebenswerk ab-
gibt. ,Hier raten wir,
sich  Unterstiitzung
bei einer neutralen,
kompetenten Person
zu suchen“, meint
Pieck.

Sind grundsétzliche
Dinge  geregelt,
geht es an die
Planung und
Umsetzung
der Nach-
folgerege-
lung. Hier

hilft, wie Michael Pieck
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anriihrendes Treffen mit der ganzen
Familie, und am Schluss gaben die
Eltern zu: Wir wussten das eigent-
lich die ganze Zeit, dass er eigentlich
Ténzer werden will. Und sie haben
ihren Sohn unter Trdnen umarmt
und freigegeben. Aber es kann na-
tlirlich auch schief gehen, wenn die
Eltern dann enttduscht sind und die
Kinder aus der Familie ausgeschlos-
sen werden.

ZUR PERSON

Prof. Dr. Michael Bordt SJ ist Mit-
glied des Jesuitenordens und lehrt

an der Hochschule fiir Philosophie in
Minchen. Nach seiner Promotion an
der Universitat Oxford, einem For-
schungsstipendium an der Universitat
Princeton forschte Michael Bordt

und lehrte er im Bereich der Antiken
Philosophie und der philosophischen
Anthropologie.

2011 griindete er gemeinsam mit
Johannes Lober das Institut fir Philo-
sophie und Leadership, um Beratung,
Begleitung und Workshops fiir Unter-
nehmerfamilien und Fiihrungskrafte
in Spitzenpositionen gemeinnutziger
Unternehmen sowie grofRer mittel-
standischer Firmen und Konzerne
wie der BMW Group, der Deutschen
Borse AG oder der ThyssenKrupp AG
anzubieten. Dazu macht Bordt die
groRe Tradition der abendlandischen
Philosophie und die Spiritualitdt des
Jesuitenordens fiir die Herausforde-
rungen, vor denen Flihrungskrafte
heute stehen, fruchtbar.

Er ist Autor zahlreicher Biicher, z.B.
.Die Kunst, die Eltern zu enttauschen”,
das im Elisabeth Sandmann Verlag
erschienen ist. jow

auch bei allen anderen Schritten,
das IHK-Praxishandbuch Unter-
nehmensnachfolge.

,Wir als IHK m6chten im Verbund
mit vielen anderen Institutionen
und Partnern fiir das Thema der
rechtzeitigen Nachfolgeregelung in
der Region sensibilisieren und mo-
tivieren, es rechtzeitig anzugehen®,

sagt Pieck. Dies ist im Interesse
des einzelnen Unternehmers,
des einzelnen Nachfolgers,

aber auch der gesamten Wirt-
schaftsregion und deren

Nachhaltigkeit. Je eher, desto

besser: Der Unternehmer hat

mehr Zeit, eine Nachfolgerin
oder einen Nachfolger zu
finden und aufzu-
bauen und sei-
ne Mitarbeiter
in diesem
Prozess mit-
zunehmen,
sein  Know-
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Griindungscamp
mit Informationen
zu Nachfolge

Die IHK ladt gemeinsam mit Ak-
teuren der Region im Rahmen der
diesjdhrigen Griindungswoche zu
einem Griindungscamp am Sams-
tag, 19. November, ein. Teilneh-
mende kdnnen sich von 10 bis 14
Uhr im IHK-Gebdude am Bonner
Talweg 17 informieren und austau-
schen. Aussteller aus der regionalen
Griindungsszene sowie nachhaltige
Unternehmen sind mit ihren Messe-
standen prasent—inklusive interes-
santer Vortrage etwa zu Marketing,
Finanzierung oder Nachfolge. An-
meldungen fiir die Teilnahme vor
Ort sind erbeten unter www.ihk-
bonn.de. msi

nen Kundenstamm weiterzugeben
und profitiert im Zweifelsfall von
einer besseren Bewertung seines
Betriebs durch die Bank.

Der potenzielle Nachfolger hat
mehr Zeit, seinen Hut in den Ring
zu werfen und vom Vorbesitzer
eingearbeitet zu werden. ,Gerade
Fach- und Fiithrungskréfte aus den
eigenen Reihen denken oftmals
noch gar nicht daran, dass auch sie
die Ubernehmenden sein konnen*,
weild Pieck aus Erfahrung.

Und letztendlich sichern erfolg-
reiche Ubergaben der Region ihre
wirtschaftliche Basis, den Unter-
nehmensmitarbeitern ihre Arbeits-
platze und den Kommunen ihre
Einnahmen aus der Gewerbesteuer.
,Werden diese Unternehmen also
nicht erfolgreich weitergefiihrt, ha-
ben wir alle ein Problem*, erldutert
Pieck.

Weitere Infos: www.ihk-bonn.de
(Webcodes @150 und @3250)



	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA1
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA2
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA3
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA4
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA5
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA6
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA7
	20221108.BGA.D-GGAAH.HD.GA8



