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Fami

Wolfgang Wﬁrnha T

zelfirma in eine Aktiengesellschaft um,
wobei er Alleinbesitzer blieb. Den Ver-
waltungsrat bilden er als Prasident,
seine Tochter sowie ein langjahriger
Freund der Familie. Dieser ist mein Ge-
sprachspartner am Telefon.

rnehmen soll iibergeben werden. Ein erster Versuch ist
Betrieb filhren zwei Neffen des Inhabers zur Probe. Wenn
eht olle sie die Firma iibernehmen konnen. Der Verwaltungs-
si arallel von einem Mediator und einem Unternehmens-
tit v Elne ‘besondere Hausforderung bedeuten die
gen von Unternehmen und-Familie. SchlieBlich werden gute
efunden, aber es geht nicht ohne Umwege ab. Die gebiihren-
gung der Leistungen des abtretenden Patrons ist ein wichtiger

Die Geschifte laufen recht gut. Die
Zahlen sind leicht rickldufig, aber nicht
im roten Bereich. Den beiden Neffen
war versprochen worden, dass sie, bei
Eignung, nach zwei Jahren den Betrieb
{ibernehmen konnten. Allerdings hat
Gk sich der Inhaber nicht aus der Mitarbeit
i Auftragsklarung und erste Schritte  halb haben nicht nur seine Kinder, son-  zuriickgezogen. Er schaut jeden Tag im
dern auch einige Nichten und Neffen  Biiro nach dem Rechten.

jeser Auftrag begann, wie alle
g8 Auftrage beginnen: mit einem
= Anruf. Ein Mann erkldrte mir, er
sei Mltghed des Verwaltungsrates in
einem Familienunternehmen. Es gehe
um den Generationenwechsel in der
Fuhrung.

Um mir ein Bild machen zu kénnen
und eine Ahnung zu bekommen, mit
was fur Leuten ich zu tun hétte, verein-

- barten wir ein ldngeres Telefonge-

sprach zwei Tage spater.

Der Patron hatte das im Apparatebau
erfolgreiche, in seinem Umfeld be-
kannte Unternehmen wihrend bei-
nahe 50 Jahren aufgebaut. Seine Frau
starb vor einiger Zeit, seine beiden
erwachsenen Kinder haben eigene
Familien und sind nicht im Betrieb. In
der weit verzweigten Verwandtschaft

" pflegt er die Rolle des Patriarchen. Des-

irgendwann einmal im Betrieb mitge-
arbeitet, als Ferienjobs, als Aushilfen in
struben Zeiten. Sein Sohn hat sogar
den Beruf des Vaters ergriffen, wahrend
die Tochter eine akademische Lauf-
bahn einschlug. Die beiden Neffen, die
zurzeit die Geschaftsleitung bilden, ver-
fligen Uber Hochschulabschliisse. Bei-
de sind mit dem Betrieb durch friihere
praktische Einsétze verbunden. Es sind
Cousins, nicht Briider. Einer ist 28 Jah-
re alt, der andere 37.

Beim abgebrochenen Versuch, die
Nachfolge zu regeln, war ein langjah-
riger Mitarbeiter als Geschaftsfuhrer
eingesetzt worden. Diese Ubung war
nach wenigen Monaten zu Ende. Die
Meinungsverschiedenheiten liber die
Arbeitsorganisation und den Fiihrungs-
stil traten sehr schnell auf. Nach dieser
Erfahrung wandelte der Patron, auf An-
raten seiner Kinder, die bisherige Ein-

Nun, da die zwei ,Probejahre” zu En-
de gehen, sind die Beteiligten zum
Schluss gekommen, dass sie Unterstit-
zung brauchen. Sie sehen die Gefahr,

dass die teils stark belasteten Beziehun-

gen dauerhaft beschddigt werden. In

Frage kommen alle denkbaren Lsun-

gen:

e die definitive Ubergabe der Ge-
schaftsfiinrung ohne Verkauf,

® der Verkauf aller Aktien, einer Mehr-
heit oder einer Minderheit,

® an beide Neffen oder nur an einen,
an weitere Familienangehdrige oder

an Dritte.

Mein Gesprichspartner ist daran, bei

verschiedenen Beratern Offerten fir

ihre Dienstleistungen einzuholen, auch
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mit einem der fithrenden Wirtschafts-
beratungs-Unternehmen ist er im Kon-
takt. In zwei Wochen will der Ver-
waltungsrat weiter diskutieren. Die
Geschaftsfihrer sind tiber das Vorge-
hen informiert, an der Sitzung will man
sie aber nicht dabei haben.

Vorschlag zum Vorgehen

Bei der Situationsanalyse nach dem

zweiten Telefongesprich tlirmten sich

vor mir die Fragen.

® Wie beurteilen der Inhaber, die Ver-
waltungsréte sowie die Geschifts-

fiihrer die beiden vergangenen Jah-
re? Wie schitzen sie die Erfolgs-
chancen fiir eine weitere Zusam-

menarbeit ein?

Welche Erkenntnisse ergeben sich
aus den aktuellen Erfahrungen fir
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die mittelfristige Ausrichtung des
Unternehmens? Welchen Einfluss
hat das auf die Bewertung?

® \Wie ist die Beziehung zwischen den

beiden geschaftsfithrenden Cou-
sins? Sind sie gleicher Meinung
in Bezug auf Leitung und Besitz-
verhiltnisse des Unternehmens?
Betrachten sie sich als Konkur-
renten?

® Welche Rollen spielen die Kinder
des Inhabers. Bestimmt geht esum

einen betrichtlichen Teil des Fami-
lienvermdgens, ihr kinftiges Erbe?

Was sind die Anspriiche und Inter-
essen des Sohnes, der den gleichen
Beruf ausiibt? Wieso wird nicht ihm
die Firma anvertraut?

Will der Inhaber die Firma Uber-
haupt verkaufen? Wovon ist sein
Entscheid abhangig? Vom Verkaufs-
preis oder von seiner Einschatzung,
dass sein Lebenswerk erfoigreich
weitergefiihrt wird?

® Wie kommt es zu einem Angebot,
das vom Verkiufer, den Kaufinte-
ressenten, der weiteren Familie als
fair empfunden wird.

® \Welche Schritte sind notwendig bis
zur Eigentumsiibertragung? Wie
lange kann es dauern, bis alle Unsi-
cherheiten geklart sind und der Ge-
nerationenwechsel vollzogen ist?
Was bedeutet das fiir die Mitarbei-
tenden und die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens?

Klar war mir, dass jede Losung, in wel-
che Richtung diese auch ging, das Ein-
verstandnis des Inhabers brauchte.
Scheitern bedeutet, keine Losung zu
finden, der er zustimmt.

Kiar war mir auch, dass ein solcher Pro-
zess mindestens ein Jahr, eher ldnger
dauert.

Generationenwechsel in Familienunter-
nehmen scheitern sehr oft. Das heifit,
irgendwann finden sie schon statt.
Dafiir sorgt die begrenzte Lebens-
erwartung. Die Frage ist, ob das Un-
ternehmen und die Familie, der Clan,
den Generationenwechsel unbescha-
det tiberstehen. Fiir Pioniere ist es in der
Regel besonders schwierig, ihr Lebens-
werk aus der Hand zu geben. Pioniere
empfinden es oft als Entwertung ihrer
Leistung, wenn sich infolge von einem
Wechsel in der Fiihrung neue Sichtwei-
sen und neue Ideen ergeben. Und da
sie ja Erfolg hatten und in langen Jah-
ren erkannten, was richtig ist und was
falsch, stehen sie den kreativen Ideen
der nachstoRenden Generation meist
ablehnend gegeniiber. Insbesondere,
weil eine Verdnderung in der strategi-
schen Ausrichtung in der Regel zuerst
einmal kostet, bevor zusétzliche Ge-
winne zu erzielen sind.

Die Mediation ist aus Sicht vieler Fach-
feute, auch aus meiner, ein sehr geeig-
netes Verfahren, um einen solchen
Generationenwechsel erfolgreich zu
gestalten. Denn sie ist angebracht,
wenn dauerhafte Beziehungen wesent-
lich sind, die Bediirfnisse und Interes-
sen aller Beteiligten zu beriicksichtigen
sind und systematisch nach Losungen
gesucht werden soll. Das Ergebnis wird
als gerecht empfunden, wenn der Ver-
handlungsprozess als fair betrachtet
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wird und die Entscheidungen nachvoll-
ziehbar sind.

Der Verkauf einer Firma verlangt aber
noch einiges mehr, als die Mediation
als Verfahren bieten kann. Auch bei ei-
nem kleineren Familienunternehmen
braucht es eine betriebswirtschaftliche
Analyse, die Einschatzung der kiinfti-
gen Marktchancen, die Bewertung des
materiellen und geistigen Eigentums
(Patente, Urheberrechte usw.). Dazu
kommen zahireiche komplexe Rechts-
dokumente. In der Regel sind das
Aktienkaufvertrdge, Ausgliederungs-
vereinbarungen fiir Tochterfirmen, Ur-
heberrechtsregelungen, Aktionérsbin-
dungsvertrage usw.

Das alles galt es bei meinem Vorge-
hensvorschlag zu bedenken und in
meiner Offerte zu berlicksichtigen.

Schlieflich schickte ich dem Verwal-
tungsrat einen Vorschlag, in dem ich
das Yorgehen in Stufen teilte und die-
se wieder in Phasen. Ausformuliert war
nur die erste Stufe: Riickschau auf die
beiden jahre, in denen die Neffen das
Geschift fihrten, Formulierung einer
Vision fiir die Ubernahme des Unter-
nehmens, Planung und Umsetzung
kurzfristiger Maflnahmen fiir die Zeit
der Verhandlungen, Antrag an den Ver-
waltungsrat fir die folgenden Stufen.

Eingeteilt hatte ich die erste Stufe in
drei Phasen, von denen jede mehrere
Monate umfasste. Um die Situation
weiter zu analysieren und den Auftrag
zu kldren, schlug ich Gesprache vor mit
dem Verwaltungsrat und dem Sohn so-
wie den Geschéftsflhrern. Folgen soll-
ten die Beschaffung und Sichtung der
relevanten Dokumente, dann die Fes-
tigung der Ideen fiir die Ubernahme
und das Ausarbeiten der Vorschlage flir
die Ubergangsphase. Zu diesen, so
mein Vorschlag, sollte eine Firmenjubi-
ldum gehéren. Mit diesem wiirde die
Pionierleistung des Patrons offentlich
gewdiirdigt und eine Festschrift publi-
zZiert.

Bald wurde ich zu einer Sitzung einge-
laden, an der ich den Inhaber und die
beiden anderen Mitglieder des Verwal-
tungsrates persénlich kennenlernte —
und mir auf den Zahn gefiihlt wurde.
Mein Vorschlag fand bis auf einen

Punkt Zustimmung. Das Gesprach mit
dem Sohn sei unnétiger Aufwand, das
sei aus dem Programm zu streichen.
Ich argumentierte und focht fir mein
Anliegen, denn mir war wichtig, alle In-
teressen, die auf den Generationen-
wechsel Einfluss haben konnten, einzu-
beziehen. Der Verwaltungsrat blieb
aber gelassen bei seiner Meinung: bit-
te keinen Kontakt. Ich notierte mir, da
sei ein Schatten, der wohl noch auszu-
leuchten sei.

Im {brigen bestand ich offenbar den
Beauty Contest, denn ich erhielt den
Auftrag, mit den beiden Geschaftslei-
tern die vorgesehenen Gesprache zu
fuhren und deren Interessen auszulo-
ten. Gleichzeitig wurde mir aber auch
gesagt, die Unternehmensberatungs-
firma werde ebenfalls einen Auftrag er-
halten. Bei Gelegenheit missten die
Abgrenzungen definiert werden.

Vorphase

Mit den beiden Geschéftsleitern fiihrte
ich zunachst Einzelgesprache. Im Ver-
waltungsrat war angedeutet worden,
die beiden hatten gemeinsame Interes-
sen, aber es sei nicht klar, wer in Zu-
kunft welche Rolle spielen wolle. Ich
bereitete mich sorgfaltig vor und

schrieb mir einen Katalog von Fragen
auf, die ich beiden stellen wollte. Mir
ging es darum zu erfahren, welche
Erkenntnisse sie in den beiden Jahren
gewonnen hatten, wie sie die heutige
Situation beurteilen und wie sie die
Zukunft der Unternehmensfiihrung
sehen. Ich wollte ihre persénlichen
Wiinsche fiir die Ubernahme der Firma-
kennen lernen und wie sie sich die
kiinftigen Besitzverhaltnisse vorstellen.
Mein Ziel war, einen Bericht aus der
Sicht eines allparteilichen Dritten zu
schreiben, in dem herausgearbeitet ist,
zu welchen der relevanten Themen ver-
schiedenen Auffassungen bestehen. Bei
keinem der Beteiligten durfte aber das
Gefiihl aufkommen, ihm werde Schuld
an den Spannungen zugeschoben.

Entgegen meinen Erwartungen stellte
sich heraus, dass die Beurteilung der
Gegenwart und die Vorstellungen (iber
die Zukunft der beiden Geschifts-
flihrer nahe beieinander-lagen. Davon
wussten aber die beiden nichts. Beide
gingen davon aus, dass ihre unausge-
sprochenen Wiinsche beim anderen
auf Unverstandnis stoRen wiirden.
Wahrend der jlingere das Ziel hatte,
die klare Mehrheit zu erwerben, um'
kinftig in der Geschaftsfiihrung, falls
notwendig, allein entscheiden zu kén-
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nen, hatte der altere Cousin diesen
Anspruch nicht. Er wollte sich gern auf
eine Minderheitsbeteiligung beschran-
ken und dafiir in der Verantwortung
zuriickstecken, um mehr Zeit fiir seine
Familie und seine Hobbys zu haben. So
flirchtete der jiingere, seine Ansinnen
wiirden vom Alteren als Frechheit zuriick-
gewiesen, und der Altere sorgte sich,
sein Wunsch nach weniger Engage-

“ment I6se beim Jingeren das Gefiihl
aus, er werde im Stich gelassen und sein
Cousin wolle an einem sicheren Arbeits-
platz eine ruhige Kugel schieben.

Mit dieser Erkenntnis bat ich die beiden
Geschéftsfiihrer um ein gemeinsames
Gespréach, bei dem sie sich ihre Win-
sche offen legten. Natdrlich waren ihre
Vorstellungen nicht genau deckungs-
_gleich. Aber sie einigten sich rasch auf
die Relationen, die sie fiir die Besitzver-
héltnisse anstrebten und wie sie sich
die Aufgaben und Kompetenzen teilen
wollten, wenn die Firma ihnen gehér-
te. Ich unterstiitzte sie beim Formulie-
ren ihrer nun gemeinsamen Vision.

Damit war schon ein Zwischenziel er-
reicht. In einer zweiten Sitzung mit
dem Verwaltungsrat, an der nun auch
.die beiden Geschéftsflihrer dabei
waren, wurde mein Bericht gut aufge-
nommen. Die Liste der relevanten The-
men, zu denen es verschiedene Ansich-
ten gab, l6ste spirbar Erleichterung
aus. Viel bis dahin Unausgesprochenes
lag nun auf dem Tisch. Mein Vorgehen
und mein Kommunikationsstil kamen
offenbar an. Jedenfalls betonten die
Verwaltungsrate und die Geschéftsfiih-
rer, sie hatten nun das Vertrauen, mit
.mir die heiklen Themen anzugehen. In
den Augen des Patrons sah ich aller-
dings noch viele Fragezeichen. Ich
splrte, wie er mit kleinen Bemerkun-
gen und Gesten testete, ob ich ihm mit
gebiihrendem Respekt begegnete.
Diese fiir die anderen wohl kaum wahr-
nehmbaren Priifungen zog er bis zur
erfolgreichen Unternehmensiibergabe
durch. Aber vielleicht bildete ich sie mir
auch nur ein.

Sorge machte mir die von den Auftrag-
gebern erwartete Zusammenarbeit mit
dem Wirtschaftsberater und als Schat-
ten dachte ich immer wieder an den
unsichtbaren Sohn. In der Zwischenzeit
hatte ich erfahren, dass dieser an einem

anderen Ort in der Region am Aufbau
eines eigenen Unternehmens war.

Zunéachst musste aber Klarheit geschaf-
fen werden liber die Prozessgestaltung
und die Abgrenzung zwischen meinem
Mandat und dem Auftrag des Unter-
nehmensberaters.

Zusammenarbeit mit Unterneh-
mensberater

In der dritten Besprechung mit dem
Verwaltungsrat waren wir bereits zu
Siebt. Der Inhaber und VR-Prasident,
die beiden VR-Mitglieder, die beiden
Geschéftsflihrer, der Unternehmensbe-
rater und ich. Mir wurde die Modera-
tion {ibertragen. Als erstes erklarte der
Patron, dass er mit dem bisherigen Ver-
lauf zufrieden sei und wenn es so wei-
ter gehe, kénne er sich durchaus vor-
stellen, seine Firma den beiden Neffen
zu Ubergeben - sofern der Kaufpreis
stimme. AnschlieRend einigten wir uns
auf das Vorgehen.

Dem Unternehmensberater wurden al-
le betriebswirtschaftlichen Fragen und
die Bewertung der Firma zugeteilt.
Spater sollte er flir die Erstellung aller
Rechtsdokumente verantwaortlich sein.
Ich wurde mit der Moderation der Ver-
handlungen beauftragt, inklusive aller
Sitzungen des Verwaltungsrats bis zur
Ubergabe. Weiter sollte ich als Coach
und Kommunikationsberater die Ge-
schéftsleitung und den Patron bei der
Gestaltung des Jubildums unterstiitzen
und das Entstehen der Festschrift be-
gleiten.

Es stellte sich heraus, dass die Wahl des
Unternehmensberaters fiir mich ein
Gliicksfalt war. Wir kamen uns kein ein-
ziges Mal ins Gehege. Er lieferte profes-
sionelle Entwiirfe fir die Bewertung
des Unternehmens und alle notwendi-
gen Dokumente, wiéhrend ich die
Verhandlungen iber diese leitete. Im
Lauf der insgesamt zehn Verwal-
tungsratssitzungen lbergab mir der
VR-Prasident immer mehr die Sitzungs-
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fiihrung. Wobei ich sehr darauf achte-
te, dass er immer als Erster die Sitzun-
gen erdffnete und sie als Letzter
schloss.

Die Verhandlungen fanden in einer
freundlichen Atmosphére statt. Was
nicht heift, dass keine Probleme auf-
tauchten, an denen die Beteiligten zu
beissen hatten. So stellte der Patron
plétzlich die Forderung, eine Abteilung
sei aus der Ubernahme heraus zu lésen
um von ihm als Zulieferfirma weiter
geflihrt zu werden. In mithsamen Zwi-
schenschritten wurden die fir diese
Abspaltung nétigen Dokumente erar-
beitet und eine Leistungsvereinbarung
entworfen. Fir alle Beteiligten war das
eine frustrierende Angelegenheit und
Geduldsprobe, besonders fir die bei-
den Geschiftsfiihrer und Kaufinteres-
senten. Kaum war aber Einigkeit erzielt,
machte der Patron rechts umkehrt und
beschied, er habe es sich Uiberlegt. Er
verzichte auf die Herauslosung der
Abteilung.

Ein schwieriges Thema war auch die
Kldrung der Urheberrechte. Im Laufe
der Jahre wurden in der Firma einige
Verfahren und Instrumente entwi-
ckelt. Fiir alle war klar, dass diese mit
dem Verkauf an die neuen Besitzer
ibergingen — nicht aber dem Patron.
Er bestand darauf, dass ihm fur die Ur-
heberrechte Lizenzzahlungen zuste-
hen. Bald unterstiitzte auch seine
Tochter seine Forderung. In einem
Einzelgesprach vertraute mir diese an,
weshalb ihr Vater in diesem Punkt
hartnackig war. Wie in vielen Famili-
enunternehmen steckte das Verméo-
gen des Iinhabers in der Firma. Um sei-
ne eigene Altersvorsorge hatte sich der
Inhaber nicht gross gekiimmert. Die Li-
zenzzahlungen konnten eine kleine
Rente sein. Wenn diese Betrdge in den
Kaufpreis integriert seien, wiirde die-
ser so hoch, dass in der Familie das
Bild des Alten entstiinde, der seine
beiden Neffen abzocken wolle. Ihm
sei aber wichtig, als grofRziigiger On-
kel abzutreten. Das war das Eine. Mei-

nen Gedanken, dass es der Tochter

auch ganz recht war, wenn die Alters-

vorsorge ihres Vaters gut geregelt ist, '
behielt ich fir mich. Ein zweiter Punkt

machte mich hellhérig. Wenn die

Urheberrechte beim Vater verblieben,

kénnten dieser die Lizenzen auch

seinem Sohn fiir dessen Betrieb zur

Vertiigung stellen.

Die Losung

Schlieflich konnte fiir jedes Problem ei-
ne Losung gefunden und Einigkeit’
Gber den Kaufpreis und den Finanzie-
rungsmodus erzielt werden wie auch
Uber die Aufteilung des Besitzes zwi-
schen den beiden Cousins und deren
Aktionarsbindungsvertrag. Die Urhe-
berrechte verblieben in der Firma, im
Kaufvertrag wurde festgehalten, dass
die Lizenzen, so vom Sohn gewiinscht,
diesem zu fairen Bedingungen zur
Verfligung zu stellen seien. ‘

In der Zwischenzeit wurde das jubila-
umsfest mit allen Kunden und Famili-
enangehoérigen und Mitarbeitenden
gefeiert. Die Stadtbehdrden stellten
eine Abordnung und die Medien zitier-
ten aus der Festschrift Gber die Ge-
schichte des Unternehmens und be-
richteten liber die herausragenden
Leistungen seines Griinders. Diesem
sei gelungen, was vielen verwehrt blei-,
be: eine rechtzeitige und weitsichtige
Ubergabe der Firma an die jiingere
Generation.

Beim Fest traf ich zum ersten Mal den
Sohn. Er war sichtbar zufrieden, dass er
sich aus den Ubernahmequerelen
hatte heraushalten kénnen. Bestimmt
héatte er mit seinem Vater, mit dem ihn
eine schwierige Beziehung verband,
Streit bekommen. So aber sei eine.
Losung entstanden, die fiir ihn gut
und fair sei. Meine Beflirchtungen,
die mich die ganze Zeit begleiteten,
stellten sich damit als unnétig heraus.
Meine Auftraggeber hatten recht be-
haiten.

Einige Monate nach der jubildumsfeier
wurden in einer letzten Sitzung des
alten Verwaltungsrates alle Dokumen-
te unterzeichnet und der Ubergabe-.
prozess, der beinahe zwei Jahre in
Anspruch nahm, mit einem kleinen
Ritual abgeschlossen.
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