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Es gibt neue Ansatze,
das Wissen in den
y GalaBau zu bringen.
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BETRIEB + MANAGEMENT

SERIE @ BETRIEBSNACHFOLGE TEIL 2

Klarheit

statt

Bauchgefuhl

Wer den Betrieb Gbergeben will, braucht ein realistisches Bild von der Gegenwart -

und eine Vorstellung davon, wo die Reise hingehen soll.

iele GaLaBau-Unternehmer ken-
Vnen ihren Betrieb in- und auswen-
dig - zumindest im tdglichen Ge-
schaft. Sie wissen, welche Baustellen
laufen, welcher Mitarbeiter wo am bes-
ten eingesetzt wird und welche Kunden
besondere Aufmerksamkeit brauchen.
Doch sobald es um die Frage der Nach-
folge geht, zeigt sich oft: Nicht jede Fir-
ma, die im Alltag funktioniert, ist auto-
matisch bereit fiir eine Ubergabe.
Genau deshalb steht am Anfang des
Nachfolgeprozesses eine Phase, die hdu-
fig unterschatzt wird: die ehrliche Stand-
ortbestimmung. Sie bildet die Grundla-
ge fir alle weiteren Entscheidungen -
und ist gerade bei kleineren Betrieben
oft der erste systematische Blick auf das
eigene Unternehmen.

Mehr als nur Zahlen priifen

Eine Standortbestimmung ist weit mehr
als eine betriebswirtschaftliche Analyse.

Ansgar Lienert
" st Geschaftsfiihrer

der WCG Consul-
ting GmbH und arbeitet seit mehr
als 20 Jahren mit mittelstandi-
schen Unternehmen. Ein Schwer-
punkt seiner Beratung liegt auf der
Nachfolge im GalaBau. Er unter-
stiitzt Betriebe dabei, ihre Aus-
gangssituation realistisch einzu-
schatzen und Schritt fir Schritt fir
die Ubergabe vorzubereiten.
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Natdrlich spielen Kennzahlen eine wich-
tige Rolle: Wie entwickeln sich Umsatz
und Ergebnis? Welche finanziellen Ver-
pflichtungen bestehen? Wie belastbar
ist die wirtschaftliche Situation?
Mindestens genauso wichtig ist je-
doch die organisatorische Perspektive:
Wie stark hdangt der Betrieb am Inhaber?
Gerade kleinere GaLaBau-Betriebe sind
haufig auf eine Person zugeschnitten.
Der Inhaber kalkuliert, verkauft, akqui-
riert, plant Baustellen, spricht mit Kun-
den und entscheidet im Zweifel alles
selbst. Das funktioniert im Alltag oft er-
staunlich gut — wird im Nachfolgepro-
zess jedoch schnell zum Risiko. Denn
wenn mit dem Unternehmer gleichzei-
tig Wissen, Kundenkontakte und Ent-
scheidungskompetenz verschwinden,
wird eine Ubergabe schwierig. Deshalb
gehort zur Standortbestimmung auch
die Frage, wie Wissen Ubertragen wer-
den kann —und ob es bereits eine zweite
Fuhrungsebene oder Personen gibt, die
Verantwortung libernehmen kénnten.

Der Betrieb im Realitatscheck

In der Praxis erleben viele Unternehmer
die Standortbestimmung zunachst als
ungewohnt. Denn pl6tzlich stehen Fra-
gen im Raum, die im Tagesgeschift sel-
ten gestellt werden: Welche Vertrage
laufen eigentlich langfristig? Wie hoch
sind Finanzierungs- oder Leasingver-
pflichtungen? Welche Versicherungen
bestehen? Wie sieht die Altersstruktur
der Mitarbeitenden aus?

Vor allem kleinere Unternehmen ha-
ben sich diese Fragen noch nie in der
Gesamtheit gestellt. Zahlen werden
zwar gemeinsam mit dem Steuerberater

INFO

Serie Betriebsnachfolge

Teil 1: Nachfolge rechtzeitig planen

Teil 2: Standortbestimmung und
Zielbild

Teil 3: Der menschliche Faktor

Teil 4: Den richtigen Nachfolger finden

Teil 5: Ubergabemodelle

Teil 6: Unternehmensbewertung und
Finanzierung

Alle bisherigen Teile der Serie
sind Uiber den QR-Code abrufbar

besprochen — meist riickblickend und
mit Blick auf den Jahresabschluss. Fir
die Nachfolge reicht das allerdings nicht
aus. Hier geht es darum, den Betrieb
auch aus einer Zukunftsperspektive zu
betrachten.

Das kann durchaus Uberraschende
Erkenntnisse bringen. Manchmal zeigt
sich, dass ein Unternehmen deutlich sta-
biler aufgestellt ist als gedacht. In ande-
ren Féllen wird erstmals sichtbar, wo Ri-
siken liegen. Nicht jeder Aha-Moment
fuhlt sich dabei angenehm an. Trotzdem
ist genau diese Ehrlichkeit entschei-
dend. Denn eine geschdnte Ausgangs-
lage hilft weder dem Ubergeber noch
dem Nachfolger.

Ubergabe ist nicht gleich Ubergabe

Vieles hdangt auch davon ab, wie die
Nachfolge tiberhaupt aussehen soll oder
kann. Wird innerhalb der Familie tGber-
geben? Kommt ein langjdhriger Mit-
arbeiter infrage? Oder geht es um einen
Verkauf an einen externen Kaufer oder
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Investor? Die Moglichkeiten unterschei-
den sich erheblich - ebenso wie die An-
forderungen. Bei einem externen Ver-
kauf riicken einige Fragen stérker in den
Vordergrund: Wie unabhéngig funktio-
niert das Unternehmen vom Inhaber?
Gibt es Mitarbeitende, die Verantwor-
tung Ubernehmen kénnen? Und bleibt
der bisherige Unternehmer fir eine
Ubergangszeit an Bord oder macht er
bewusst einen klaren Schnitt?

Bei einer familieninternen LOsung
oder einer Ubergabe an Mitarbeitende
bleibt der bisherige Inhaber haufig zu-
nachst im Unternehmen und begleitet
den Prozess. Das kann sinnvoll sein, weil
Wissen, Kundenbeziehungen und Ver-
antwortung schrittweise (Ubertragen
werden. Gleichzeitig kdnnen Nachfolger
in ihre Rolle hineinwachsen - fachlich,
betriebswirtschaftlich und als Flhrungs-
kraft. Allerdings: Bleibt der Senior zu pra-
sent, kann das den Aufbau der Nachfol-
gerrolle auch erschweren.

Perspektiven fiir beide Seiten

Was bei der Standortbestimmung nicht
vergessen werden darf, ist die finanzielle
Absicherung des Ubergebenden. Das
wird gerade bei der internen Nachfolge
oft verdrangt, ist aber zentral: Wovon soll
der Unternehmer spater leben? Gibt es
Ruicklagen, Vermogen oder Einnahmen
aus Gebduden und Grundstticken? Oder
muss der Betriebserlos die finanzielle
Absicherung tragen?

Ebenso essenziell ist die Perspektive
des Nachfolgers: Wo soll das Unterneh-
men in drei bis flinf Jahren stehen? In
der Regel entwickeln sich Betriebe wah-

Jeder Vorgdinger hinterldisst einen
bestimmten Fullabdruck.
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Bauchgefiihl kann ein wichtiger Impuls sein — Klarheit entsteht meist erst im ehrlichen Blick
auf den eigenen Betrieb.

rend des Ubergabeprozesses weiter -
nicht zuletzt, weil die nachste Genera-
tion neue Ideen, Strukturen oder Verant-
wortlichkeiten einbringt. Damit es hier
zum Ubergabetermin nicht zu Unstim-
migkeiten kommt, ist es unverzichtbar,
bereits bei einer Standortbestimmung
einen faktischen Unternehmenswert
festzulegen, der als Basis flir den spate-
ren Kaufpreis dient — und das auch zu
dokumentieren.

Das Lebenswerk loslassen

Neben allen Zahlen und Konzepten
bleibt ein Faktor oft unterschétzt: die
emotionale Seite der Nachfolge. Fir vie-
le Unternehmer ist der Betrieb kein be-
liebiges Unternehmen, sondern das Er-
gebnis jahrzehntelanger Arbeit und ihr
Lebenswerk. Er hat die Familie erndhrt,
Krisen Uberstanden und die eigene
Identitat gepragt.

Deshalb ist Nachfolge selten nur eine
wirtschaftliche Entscheidung. Sie be-
deutet auch, Verantwortung abzuge-
ben, Kontrolle loszulassen und dem
Nachfolger Vertrauen entgegenzubrin-
gen. Gleichzeitig missen die Uberneh-
menden lernen, in gro3e FuBstapfen hi-
neinzuwachsen - und Akzeptanz bei
Mitarbeitern und Kunden aufzubauen.
Genau deshalb braucht eine gute Uber-
gabe Zeit. Drei bis finf Jahre gelten oft
als Minimum, um Strukturen aufzu-
bauen, Wissen zu lbertragen und Ver-
trauen wachsen zu lassen.

Klarheit vor Geschwindigkeit

Eine Standortbestimmung 16st nicht
automatisch alle Probleme. Sie schafft
aber etwas, das vielen Betrieben zu-
nachst fehlt: Klarheit. Viele Betriebe ho-
len sich dafur bewusst Unterstlitzung
von auflen - nicht, weil sie ihren Betrieb
nicht kennen, sondern weil ein neutraler
Blick hilft, Zusammenhange sichtbar zu
machen und realistische Optionen ein-
zuordnen. Wo steht das Unternehmen
heute? Welche Risiken gibt es? Welche
Perspektiven sind realistisch? Und wel-
che Voraussetzungen miissen geschaf-
fen werden, damit aus dem Wunsch
nach Nachfolge tatsachlich ein tragfahi-
ger Ubergang wird?

Erst wenn diese Fragen beantwortet
sind, ldsst sich einschdtzen, ob ein Be-
trieb wirklich ibergabefdhig ist - und
welche Rolle der Mensch dabei spielt.
Genau darum geht es im nachsten Teil
dieser Serie.

Text: Ansgar Lienert, Reutlingen

KONTAKT

WCG Con\sullting GmbH

Obere Wassere 1, 72764 Reutlingen
Tel.: 07121-926316

Mobil: 0170 20 68 699
lienert@wcg-consulting.de
www.wcg-consulting.de
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