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Wunschdenken fuhrt
nicht zum Ziel

Mittelstandische Unternehmen mussen beim

Verkauf professionell betreut werden

HANS-PETER GEMAR | HAMBURG

Verkaufs- und Ubernahmeprozesse
im Mittelstand laufen in der Regel
deutlich langsamer als in der Grofin-
dustrie Der Grund: Die kleineren Un-
ternehmer gehen ihr Vorhaben meist
nicht strategisch an, sondern han-
deln ,aus dem Bauch“ heraus. Der
Zeitpunkt einer Verkaufsabsicht
wird hiufig willkiirlich und situativ
gewihlt. Ausloser sind nicht selten
personliches ,Ausgebrannt sein®, Ar-
ger, eine schlechte Ertragslage. Es
kann aber auch sein, dass gerade
nach einem besonders erfolgreichen
Jahr der Ausstieg lohnend erscheint.
Entsprechend wird eine Verkaufsab-
sicht auch schnell wieder verscho-
ben oder ginzlich aufgegeben, wenn
sich die Umstiéinde dndern.

Genauso fiihren die Unternehmer
die Verhandlungen mit Interessen-
ten je nach Befindlichkeit gut oder
schlecht, brechen sie gar {iberstiirzt
ab, wenn sie ihre Vorstellungen nicht
gleich durchsetzen konnen oder sich
plotzlich ein unerwartetes Geschift
anbahnt. Beim Verkaufspreis gibt es
regelmifig den ,Einmaligkeitszu-
schlag® fiir jedes Unternehmen.
Oder es erfolgt eine Orientierung
des Preises unter dem meist personli-
chen Aspekt, welcher Betrag fiir be-
stimmte Dinge oder Vorhaben (zum
Beispiel bestehende Verbindlichkei-
ten, Erwerb einer Finca auf Mal-
lorca) gerade benétigt wird.

Eine solche Vorgehensweise ist
fiir einen erfolgreichen Verkauf na-
tlirlich kontraproduktiv. Verzogerun-
gen oder tiberzogene Preisforderun-
gen verirgern ernsthafte Kaufinteres-
senten, die Belegschaft wird durch
Geriichte verunsichert und der giins-
tigste Zeitpunkt fiir einen Verkauf
bleibt ungenutzt. Wenn das Verkaufs-
projekt dann spiter mit der ndtigen
Ernsthaftigkeit angegangen wird, ist
es hiufig zu spit.

Das ist mikro- wie makrodkono-
misch ein Desaster; denn an den jihr-
lich 70 000 altersbedingt zu iiberge-
benden Betrieben hingen insgesamt
rund 700 000 Arbeitsplitze. Wih-
rend es im Konzert der GrofRen nicht
so sehr darauf ankommt, ob ein Ver-
kauf zustande kommt oder nicht, be-
deutet ein Nichtverkauf im Mittel-
stand in der Regel das Aus fiir das be-
treffende Unternehmen.

Entsprechend gut sollte der Ver-
kauf vorbereitet werden. Ist der Pro-
zess erst einmal eingeleitet, miissen
die Voraussetzungen fiir einen erfolg-
reichen Verlauf geschaffen sein. Vor
allem besteht bei Mittelstindlern so
gut wie immer ein enormes Defizit
im Verstiandnis des Verhaltens und
der Motive eines Kaufinteressenten.
Wer im Mittelstand ein Unterneh-
men erwerben will, sucht in der Re-
gel nicht nach einem bestimmten Un-
ternehmen, sondern mochte etwas
kaufen, das auf vergleichsweise siche-
rer Basis ein attraktives Einkommen
erwarten lisst. Diese Einstellung be-
deutet, dass alle auf dem Markt be-
findlichen Angebote im Wettbewerb
zu einander stehen.
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Diese Situation erfordert ein sehr
professionelles Vorgehen auf Verkiu-
ferseite, um einen potenziellen Er-
werber vom eigenen Unternehmen
zu {iberzeugen. Zum einen miissen
dafiir die Qualititen des Unterneh-
mens an sich stimmen wie Branche,
Wettbewerbssituation, Kunden- und
Lieferantensituation, Produkte. Von
grofSer Bedeutung ist aber auch die
Qualitit der Informationen. So sollte
vor allem derKaufpreis plausibel be-
griindet werden und nachvollziehbar
sein.

Nicht zuletzt ist das Verkiuferver-
halten bei den Verhandlungen von be-
sonderer Wichtigkeit. Viele Unter-
nehmer konnen sich von ihrem Le-
benswerk nur schlecht trennen, ver-
zdgern deshalb oft mit nicht nachvoll-
ziehbaren Begriindungen die Gespri-
che, halten Zusagen nicht ein und
schwanken in ihren Entscheidungen.

Sehr viele Verkaufsbemiihungen
scheitern an solchen psychologi-
schen Barrieren. Schliefdlich agieren
auch die Kaufinteressenten mittel-
stindischer Unternehmen hiufig
emotional und verschlieffen sich ra-
tionalen Argumenten.

Hans-Peter Gemar ist Geschiftsfithrer
der Concess GmbH, Hamburg

Wenn Wachstum zum Problem wird

Die aktuellen Herausforderungen fiir mittelstindisch gepragte Familienunternehmen

RUDOLF WIMMER | WITTEN

Nach dem Crash der New Economy in
der ersten Hilfte unseres Jahrzehnts
haben viele Unternehmen in unserem
Lande ein an Herz und Nieren gehen-
des Ertiichtigungsprogramm ver-
schrieben bekommen. Ein Grofteil
der mittelstindischen Familienunter-
nehmen, die nach wie vor das Riick-
grat der deutschen Wirtschaft bilden,
ist gestirkt aus dieser turbulenten
Phase schwerwiegender weltwirt-
schaftlicher Verinderungen hervorge-
gangen.

Sie haben die Chancen der Globali-
sierung genutzt und sich international
aufgestellt. Sie haben konsolidiert,
ihre Ertragskraft gesteigert. Sie haben
ihre Produktivitit konsequent voran-
getrieben. Je erfolgreicher diese Un-
ternehmen in den letzten Jahren ihre
Hausaufgaben gemacht haben, umso
eher befinden sie sich nun in einer
ganz anderen Situation: Sie haben die
ungewdhnliche Wachstumsdynamik
zu bewiltigen. Eine keineswegs tri-
viale Aufgabe, die sie erheblich for-
dert - nicht selten auch {iberfordert.
Warum ist dies so?

Die enge Verzahnung von Familie
und Unternehmen, die tiberschaubare
Grofie in den Pionierzeiten, die Fokus-
sierung aller Krifte auf die Erfiillung
der Kundenwiinsche - all diese Fakto-
ren zusammen haben {iblicherweise
zu Organisationen gefiihrt, die im
Kern einen familienidhnlichen Charak-
ter aufweisen. Gerade dieses Fami-
lidre ist es ja, das die Wettbewerbs-
fihigkeit ausmacht - solange sie unter-
nehmerisch richtig gepflegt und wei-
terentwickelt wird. Doch in Phasen ei-
nes schnellen Wachstums kann diese
Organisation zum kritischen Engpass
werden.

Jeder, der neu in ein Familienunter-
nehmen kommt, staunt, mit wie wenig
aufgeschriebenen Regeln und formal
festgelegten Strukturen ,der Laden
lauft“. Fast immer sorgt eine geringe
Fluktuation fiir hohe Kontinuitit. Zwi-
schen den Mitarbeitern entsteht so im
alltdglichen Tun ganz selbstverstind-
lich ein geteiltes Wissen um das, was
fiir den Erfolg ausschlaggebend ist.
Dieses Wissen fufdt letztlich in einem
iiber lange Zeitrdume hinweg gewach-
senen Vertrauen in die Akteure und
deren personliche Kompetenz. Um
sie herum ist die Organisation gebaut.
Der Kommunikationsstil ist extrem in-
formell und sehr personlich. Es gibt
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Gabor stiefelt erfolgreich nach vorn. Das Familienunternehmen hat den Generationenwechsel von Joachim (rechts) auf

Sohn Achim Gabor vollzogen. Es hat rechtzeitig Strukturen geschaffen, um das weitere Wachstum zu managen.

keine formellen Barrieren und hierar-
chischen Schranken. Die hohe person-
liche Verlisslichkeit sichert enorm
kurze Entscheidungswege. Im Prinzip
geht Schnelligkeit vor langwierigen in-
ternen Abstimmungs- und Absiche-
rungsschleifen.

Hinsichtlich der Fiihrung gibt es in
Familienunternehmen zumindest an
der Spitze im Normalfall ganz klare
Verhiltnisse. Insbesondere iiberall
dort, wo an dieser Stelle Eigentum
und Topmanagementverantwortung
in einer Hand vereint sind. Die Unter-
nehmensspitze ist im Zweifel immer
die letzte Instanz.

Diese aufsergewdhnlich starke Au-
torititsaufladung an der Spitze er-
zeugt komplementire Verhiltnisse
auf den Ebenen darunter. Hier sam-

meln sich im Laufe der Zeit Person-
lichkeiten, die mit hoher Identifika-
tion bestrebt sind, sich in die Erwar-
tungen der Spitze einzufiihlen und in
ihrem Sinne die anstehenden Themen
des Unternehmens mit Energie voran-
zutreiben. Sie sorgen fiir eine rasche
Umsetzung der unternehmerischen
Weichenstellungen und tragen die we-
sentlichen Entscheidungslasten des
operativen Geschiftes.

Diese Organisation eignet sich her-
vorragend fiir ein eher moderates
Wachstumstempo. Die aktuellen wirt-
schaftlichen = Rahmenbedingungen
schaffen allerdings Herausforderun-
gen, die durch die traditionell organi-
sierten Familienbetrieb nicht zu be-
wiltigen sind. Dabei stoflen ausge-
rechnet die besonders erfolgreichen

Unternehmen derzeit an ihre Gren-
zen. Die typischen familiendhnlichen
Organisations- und Fiihrungsstruktu-
ren sind definitiv nicht in der Lage,
das heute geforderte Komplexititsni-
veau unternehmensintern angemes-
sen zu verarbeiten.

Wer sich nicht anpasst, wird an
Wettbewerbsfihigkeit verlieren

Um Missverstindnisse gleich vorweg
auszurdumen, es kann nicht darum ge-
hen, die Eigenarten von Familienun-
ternehmen, ihre besondere Kultur
iiber Bord zu werfen und sich struktu-
rell an die groflen Konzerne anzupas-
sen. Es braucht allerdings mehr orga-
nisationsformige und etwas weniger
familiendhnliche Strukturen. So las-
sen sich im komplexeren Umfeld viele
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Missverstindnisse vermeiden. Im
komplexeren Umfeld werden ge-
zielte, institutionalisierte ~Abstim-
mungsplattformen, in denen Kon-
flikte offen ausgetragen und Entschei-
dungen fiir alle Betroffenen gemein-
sam verbindlich gemacht werden, ge-
schaffen. Ohne ein Mehr an effizient
gestalteter Regelkommunikation, an
Teamwork und schriftlicher Doku-
mentation wird es nicht mehr gehen.
Es erweist sich ferner als unerlisslich,
sich in einem erweiterten Fithrungs-
kreis iiber die wesentlichen Aspekte
der eigenen strategischen Ausrich-
tung explizit zu verstindigen. Vor die-
sem Hintergrund lassen sich dann
auch Fragen besser beantworten, wel-
ches Organisationsdesign fiir die
Marktherausforderungen heute geeig-
net ist.

Erst dann ldsst sich die Organisa-
tion anpassen und aus der starken Per-
sonenabhingigkeit herausldsen.
Diese angedeuteten Entwicklungs-
schritte kdnnen nur gelingen, wenn
die Spitze selbst, wie auch die darun-
ter liegenden Fiihrungsebenen in ih-
rem Fiihrungs-Knowhow ordentlich
zulegen, ohne durch diesen Professio-
nalisierungsschub an unternehmeri-
scher Kraft zu verlieren. Auf diesem
Wege kann eine hochleistungsfihige
Fiihrungskultur wachsen, die die au-
Rergewohnlichen Stirken eines Fami-
lienunternehmens mit einer komplexi-
titsaddquaten Weiterentwicklung der
angestammten Organisations- und
Fithrungsverhiltnisse verbindet.

Den verantwortlichen Entschei-
dungstrigern muss allerdings klar
sein, dass dieser grundlegende Ent-
wicklungsschritt nicht automatisch,
gleichsam evolutionir durch den na-
tirlichen Fluss der Dinge zustande
kommt. Er bedingt einen einschnei-
denden unternehmensweiten Lern-
prozess, der an der Spitze beginnt und
von dieser nachhaltig im gesamten Un-
ternehmen lebendig gehalten werden
muss.

Viele stark wachsende Familienun-
ternechmen haben sich bereits mit gu-
ten Erfolgsaussichten auf diese Lern-
reise begeben. Andere werden folgen
oder rapide an Wettbewerbsfihigkeit
einbiiffen.

Dr. Rudolf Wimmer ist Professor fiir Fiih-
rung und Organisation am Wittener Insti-
tut fiir Familienunternehmen der Univer-
sitdt Witten/Herdecke. Er ist zudem Part-
ner der osb Wien Consulting GmbH.

Die besten Strategien
entstehen, wenn man
sich Zeit nimmt.
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Familienunternehmen verfigen tiber
einzigartige Chancen und Risiken

Wie sich der Streit unter den Gesellschaftern vermeiden lasst

TORSTEN GROTH | WITTEN

Familienunternehmen verfiigen {iber
eine einzigartige Ressource: die Eigen-
timerfamilie. Sie sorgt fiir die Nach-
folge, verhilft zu einer Langfristperspek-
tive, verbessert die Kunden- und Mitar-
beiterbindung, steht auch fiir Marke-
tingzwecke zur Verfiigung. Kurz: sie ga-
rantiert die Einzigartigkeit und Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens.

Zugleich verfiigen Familienunter-

nehmen {iber ein einzigartiges Risiko:
die Eigentlimerfamilie. Kommt es zum
Streit zwischen den Generationen oder
unter den Gesellschaftern, tritt schnell
eine existentielle Krise ein. Tragische
Nachfolgeverldufe, in denen am Ende
Familien und Unternehmen zerbro-
chen sind, wie auch Jahrzehnte schwe-
lende Konflikte unter Gesellschafter-
stimmen, die letztlich zum Verkauf des
Unternehmens fithren, gehen zumeist
zuriick auf Dynamiken, die in der Unter-
nehmerfamilie angelegt sind.
Schon dieser kurze Aufriss fithrt uns
mitten hinein in die grundlegende
Frage eines jeden Familienunterneh-
mens: Wie gelingt es, die Familie als
Ressource zu nutzen und zugleich die
damit einhergehenden Risiken be-
herrschbar zu machen? Diese wichtige
Frage wird nicht selten iiberlagert
durch das Tagesgeschift. Man weifs
zwar, man miisste sich eigentlich mehr
um die nachfolgende Generation und
um die nicht im Unternehmen titigen
Gesellschafter kilmmern, doch wenn
nicht gerade akute Probleme oder die
wiederkehrende  Gesellschafterver-
sammlung anstehen, findet keine proak-
tive Auseinandersetzungen mit den auf-
tretenden Dynamiken in der Unterneh-
merfamilie oder unter den Gesellschaf-
tern statt.

Denn wie das Sprichwort schon
sagt: ,Friede ernihrt, Unfriede ver-
zehrt!“ So richtig und nachvollziehbar
die Forderung auch ist, sie zeigt noch
nicht, was konkret zu tun ist, damit der
gewlinschte Friede dauerhaft anhilt.
Das hierzu Notwendige entpuppt sich
als ein hochst anspruchsvolles dauer-

haftes Management der Familie und Ge-
sellschafter.

So genannte Mehrgenerationen-Fa-
milienunternehmen, dies sind Unter-
nehmen wie z.B. Merck, Haniel, oder
Freudenberg, die schon seit vier und
weit mehr Generationen bestehen, zei-
gen, worauf zu achten ist. Bildlich kann
man sich das Familienunternehmen als
eine Zentrifuge vorstellen, die sich von
Generation zu Generation schneller
dreht. Wihrend in der ersten Genera-
tion - personifiziert durch den Unter-
nehmer - Familien-, Eigentiimer- und
Unternehmensinteresse  eine hohe
Ubereinstimmung ~ aufweisen, sicht
man schon in der Folgegeneration ein
Auseinanderdriften.

Es stellen sich Fragen der Nachfolge,
z.B. wer soll oder will das elterliche Un-
ternehmen weiterfiihren, wie sieht ein
gerechter Ausgleich fiir die Nicht-Nach-
folger aus? Hier werden oft Konflikte an-

gelegt, die erst in der Folgegeneration
ausbrechen. Statt Geschwister, die eng
angebunden an das Unternehmen und
vor allem die entbehrungsreiche Titig-
keit der Eltern sozialisiert wurden, miis-
sen nun Cousins und Cousinen, die sich
kaum noch kennen, gemeinsam unter-
nehmerische Weichenstellungen vor-
nehmen.

Ohne bewussten Aufbau von Zentri-
petalkriften, ohne ein schon frithzeitig
angelegtes und immerfort gepflegtes
Verstindnis als Unternehmerfamilie,
die gemeinsam das Ziel hat, das Unter-
nehmen in die nichste Generation zu
fithren, sinkt die Wahrscheinlichkeit,
dass die Eigentiimerfamilie als Res-
source zur Verfligung steht.

Torsten Groth ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Wittener Institut fiir Familien-
unternchmen und Geschiftsfithrer des
Management Zentrum Witten.

Bewahrte Prinzipien und Regeln

1. Einzelne Familien-

und Eigenttimerinteres-
senwerden den Uberle-
bensinteressen des Un-

ternehmens unterge- herangefiihrt.
ordnet: ,Das Unterneh-
men geht vor!”

2. Allen Familienmitglie-
dern und Gesellschaf-
tern wird ein emotional
getragenes Selbstver-
standnis als Mitglied ei-
ner Unternehmerfami-
lie vermittelt. Diese so
genannten ,emotiona-
len Zusatzausschiit-
tungen” erleichternes,
Kompromisslésungen,
so schwer sie auch fur
einzelne Familienmit-
glieder sein moégen, zu-
zustimmen.

3. Zukunftige Gesell-

schafter werden schon
friihzeitig an das Unter-
nehmen mit den ge-
wachsenen Traditionen

4. Die Nachfolge ist Tell
eines dauerhaften Pro-
zesses des Familienma-
nagements. Schon frih-
zeitig wird allen Familien-
mitgliedern klar und of-
fen kommuniziert, wer,
wann unter welchen Be-
dingungen, in welcher
Position ins Unterneh-
men kommen, Anteile
erhalten kann etc.

5. Genauso wie fur das
Unternehmen langfris-
tig strategische Uberle-
gungen angestellt wer-
den, gibt es eine Fami-
lien- und Gesellschafter-

strategie, die den Wil-
len und die Ziele der Ge-
sellschafter festhalt.

6. Gesellschafterver-
trage werden regelma-
Big Uberpruft und den
sich wandelnden Unter-
nehmens- und
Gesellschafterkonstella
tionen angepasst.

7. Tritt dennoch der
Konfliktfall ein, sind ein-
gespielte und akzep-
tierte Konfliktlésungs-
prozeduren vorhan-
den, oder es sind Bei-
rate zur Stelle, die ver-
hindern, dass esinder
Unternehmerfamilie zu
juristischen Streitigkei-
ten kommt — beidenen
oftmals doch nur alle
Seiten verlieren.



