DEUTSCHES HANDWERKSINSTITUT

Wegweiser fur eine gelungene betriebliche
Ubergabe aus sozio-emotionaler Sicht

So gelingt der Generationenwech-
sel!

Stehen Sie mit Ihrem Betrieb gerade vor der Herausforderung, einen geeigne-
ten Nachfolger fur Ihr Unternehmen zu finden oder sind Sie gar schon mitten
in der Nachfolgeplanung und uberlegen, wie Sie den Nachfolger von nun an in
den Betriebsalltag integrieren kdnnen? Unabhé&ngig davon, in welcher Phase
der Nachfolge Sie sich gerade befinden, soll hnen dieser Leitfaden Hilfestel-
lung leisten um einen gelungenen Ubergabeprozess sicherzustellen. Dabei
setzt sich der Leitfaden vor allem mit den weichen Faktoren wéhrend einer
Nachfolge auseinander. Damit sind samtliche zwischenmenschliche Aspekte
angesprochen, die zwischen allen an einer Nachfolge beteiligten Akteuren
eine Rolle spielen und wesentlichen Einfluss auf das Gelingen des Nachfol-
geprozesses ausiiben.

Der Leitfaden ist dabei in zwei Teile untergliedert, die sich an den verschiede-
nen Phasen einer Ubergabe bzw. Ubernahme orientieren. Der erste Teil wid-
met sich der Phase, in der ein Nachfolger gesucht und gefunden wird sowie
dessen Eintritt ins Unternehmen und die im Anschluss nachfolgende gemein-
same Phase von Ubergeber und Nachfolger im Unternehmen, der sogenann-
ten Gemeinschaftsphase. Der Austritt des Ubergebers markiert gleichzeitig
den Beginn der Ruckzugsphase, in der die Verantwortung des Nachfolgers
weiter zunimmt und sich seine Position im Betrieb verstarkt, wahrend der
Ubergeber nach und nach Macht und Einfluss abgibt. Dieser Wechsel steht im
Fokus des zweiten Teils dieses Leitfadens.

Die beiden Zeitphasen werden jeweils aus Sicht des Nachfolgers und des
Ubergebers beleuchtet. Hierbei werden Erfolgsfaktoren aufgezeigt, die in den
verschiedenen Phasen der Nachfolge erfolgsentscheidend fir die Etablierung
des Nachfolgers im Betrieb sein kénnen. Dessen Akzeptanz — vor allem ge-
geniiber Mitarbeitern, anderen Familienmitgliedern und Stakeholdern — ist
wichtig, damit das Unternehmen auch in Zukunft erfolgreich gefiihrt wird.

1. Findung eines Nachfolgers und Gemeinschaftsphase
1.1 Sicht des Ubergebers
1.2 Sicht des Ubernehmers

2. Ruckzugsphase des Altinhabers und Etablierung des Nachfol-
gers
2.1 Sicht des Ubergebers
2.2 Sicht des Ubernehmers
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Der Leitfaden besteht durchweg aus wichtigen Fra-
gen, mit denen sich die Beteiligten rechtzeitig ausei-
nander setzen sollten. Die Handlungsempfehlungen
basieren dabei auf einem Forschungsprojekt des
Ludwig-Fréhler-Instituts zur Akzeptanz des Nachfol-
gers bei betrieblichen Ubergaben. In den griinen
Exkurs-Boxen finden Sie auferdem zuséatzliche
Hinweise, die es bei der familienexternen Nachfol-
ge zu beachten gibt — sei es bei einer Ubergabe an
einen Mitarbeiter oder an einen Firmenexternen.

Folgende Fragen stehen dabei unter anderem im
Mittelpunkt, die sich sowohl Ubergeber als auch
Nachfolger zu gegebener Zeit stellen sollten.

= Was konnen Sie als Ubergeber beitragen, um
lhrem Nachfolger den Einstieg ins Unternehmen
zu erleichtern?

=  Wie sollten Sie sich als Ubergeber gegeniiber
lhren Mitarbeitern verhalten, um unter diesen die
Integration des ,neuen Chefs* zu férdern?

=  Wie lasst sich die gemeinsame Phase im Unter-
nehmen angenehm fir alle Beteiligten gestal-
ten?

=  Welche Voraussetzungen sollten Sie als Nach-
folger erfullen, welche Erwartungen werden an
Sie gestellt?

= Wie sollten Sie sich als Nachfolger gegeniiber
lhren Mitarbeitern verhalten, um sich als ,neuer
Chef* zu etablieren?

1. Phase 1: Findung eines Nach-
folgers und Gemeinschaftsphase

Das erste Kapitel beschéftigt sich mit wichtigen Fra-
gen, die in der Zeit vor dem Eintritt des Nachfolgers
in das Unternehmen und der gemeinsamen Anwe-
senheit im Betrieb von Ubergeber und Ubernehmer,
der sogenannten Gemeinschaftsphase, relevant
sind. Im Laufe der Zeit nehmen die Verantwortung
des Ubernehmers und dessen Arbeitsbelastung bis
zum Austritt des Ubergebers stetig zu, wahrend die
des Ubergebers im Gegenzug abnimmt. Diese Ent-
wicklung wird durch die beiden Kurven in Abbildung
1 dargestellt. Bei Verlassen des Betriebs ist der
Einfluss von Ubergeber und Ubernehmer im Gleich-
gewicht (Schnittpunkt der Linien).
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Abbildung 1: Typischer Verlauf einer betrieblichen
Nachfolge

1.1 Sicht des Ubergebers

Wenn Sie planen, lhren Betrieb in den nachsten
Jahren an einen Nachfolger zu Ubergeben und Sie
sich bereits Gedanken gemacht haben, welchen
Ubergabemodus Sie anstreben mdéchten (familienin-
terne Ubergabe, Fremdmanagement durch einen
Mitarbeiter oder eine ganzlich externe Person, Un-
ternehmensverkauf), kénnten nachfolgende Punkte
und Fragen wertvoll fir Sie sein, um sich auf die
betriebliche Ubergabe optimal einzustellen.

1) Persoénliche Reflexion zur inneren Bereit-
schaft

lhre Planung sieht vor, in naher oder ferner Zukunft
das Unternehmen an einen potentiellen Nachfolger
zu Ubergeben. Hierzu sollten Sie sich zunéachst tber
einige Dinge bewusst werden:

= Wann genau méchten Sie sich starker aus dem
Betrieb zurtickziehen?

= Haben Sie das Unternehmen selbst gegriindet?
Wenn ja, wie schwer wiirde es lhnen fallen, sich
zuriickzuziehen?

= Haben Sie das Unternehmen selbst von lhrem
Vorganger Ubernommen? Welche Erfahrungen
haben Sie dabei gemacht? Welche Fehler sind
damals unterlaufen, welche wollen Sie selbst
nicht wiederholen? Welche Punkte verliefen da-
mals positiv, die Sie mit Ihrem eigenen Nachfol-
ger ebenso durchfiihren wiirden?

=  Welchen Stellenwert nimmt der Betrieb zurzeit in
lhrem Leben ein? Haben Sie Angst, dass lhnen
etwas fehlen kénnte, wenn Sie nicht mehr tag-
lich im Betrieb sind oder freuen Sie sich auf die
vor Ihnen liegende, freie Zeit?

= Sind Sie bereit, innerlich loszulassen und sich
andere Aufgaben zu suchen?

= Welche Aufgaben wéren das? Was konnte
lhnen zukiinftig SpalR machen, woran hatten Sie
Freude?

= Befiirchten Sie, dass durch die Ubergabe des
Betriebs an einen Nachfolger lhr Unternehmen
an Bedeutung verlieren kdnnte?

2) Nachfolgersuche: Passung und Zumutbar-
keit

Sicherlich haben Sie sich schon ausfiuhrlich Gedan-
ken gemacht, wer in lhrem unmittelbaren familiaren
oder betrieblichen Umfeld als Nachfolger in Frage
kommen konnte. Folgende Fragen koénnen lhnen
dabei helfen, lhre Vorstellungen uber einen geeigne-
ten Nachfolger zu konkretisieren:

= Mdochten Sie Ihren Betrieb an einen Nachfolger
aus der Familie Gbergeben oder kdme auch ein
Familienexterner hierzu in Frage?

= Ersteres schrénkt die Anzahl der geeigneten
Nachfolger erheblich ein. Was sind Griinde da-
fur, dass lhnen eine familieninterne Nachfolge
so wichtig ist?

=  Wie viele potentielle Nachfolger gibt es?



= Definieren Sie aufgrund lhrer langjahrigen Erfah-
rung, was lhrer Meinung nach ein Nachfolger
mitbringen und kénnen muss, um speziell lhren
Betrieb auch zukunftig mit Erfolg zu fuhren.

= Wie wirden Sie lhre Unternehmenskultur be-
schreiben? Welcher der Kandidaten wiirde sich
am besten hier hinein integrieren lassen?

= Welche der potentiellen Nachfolger werden
diesen Erwartungen gerecht? Welche kodnnen
Sie nun ausschlieBen?

= Wissen Sie, ob unter diesen generelles Interes-
se und Lust besteht, das Unternehmen weiterzu-
fihren. Wenn nein — reden Sie mit diesen Kan-
didaten!

= Konnen Sie sich vorstellen, den Betrieb an meh-
rere Nachfolge zu Ubergeben oder kommt eine
Team-Nachfolge fiir Sie generell nicht in Frage,
vielleicht aus Angst vor Konflikten in der Grup-
pe? Generell ist eine Team-Nachfolge dann
denkbar und vorteilhaft, wenn nicht alle Anforde-
rungen von einer Person abgedeckt werden
kdnnen. Die erforderliche Koordination und Ab-
stimmung im Team wird allerdings nur durch ei-
ne klare Kommunikation und Abgrenzung der
Aufgabenbereiche mdglich sein.

= Stimmen lhre Vorstellungen und die der Nach-
folger bzgl. der Ubergabe (iberein? Besteht noch
Unklarheit diesbeziglich, sollten Sie hiertber
unbedingt das Gesprach suchen.

= Vertrauen Sie |hrem Nachfolger den Betrieb
wirklich an und kénnen Sie akzeptieren, dass
dieser eventuell einen anderen Fuhrungsstil als
Sie haben wird? Sind Sie zuversichtlich, dass
dieser Ihren Betrieb auch weiterhin mit Erfolg
fuhren wird?

=  Sie selbst wissen nur zu gut, wie kraft- und zeit-
raubend die Leitung eines solchen Betriebs sein
kann. Viele Ubergeber fragen sich daher, ob Sie
Ihren Nachkommen tatsdchlich die Leitung des
Unternehmens zumuten mdéchten. Hiertiber kon-
nen Sie offen mit lhrem Nachfolger sprechen,
um auch ihn auf mégliche Herausforderungen
besser vorzubereiten. Aufgrund seiner eigenen
Erfahrung als Unternehmerkind durfte dieser
aber sowieso schon gut einschatzen kénnen,
was auf Ihn als Unternehmer zukommt. SchlieR3-
lich hat er als Kind eigens erfahren, wie wenig
Zeit manchmal fiir die Familie Gbrig bleibt.

Generell ist es
wichtig, dass der
Nachfolger zum
einen die not-
wendigen Kom-
petenzen im
jeweiligen Ge-
werk besitzt wie
beispielsweise eine Ausbildung und ggf. einen Meis-
tertitel, falls die Zulassungsvoraussetzungen dies
erfordern. Auch dass der Nachfolger fur einige Zeit
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im familidren Betrieb gearbeitet hat, etwa in den
Ferien als Jugendlicher, unterstreicht das Interesse
am Betrieb. Fiur die Mitarbeiter ist es wichtig zu er-
kennen, dass lhr neuer Vorgesetzter Uber umfang-
reiche Expertise verfligt, wenn maoglich tber groRRere
als sie selbst. Dieses Fachwissen kann auch in an-
deren Unternehmen erworben werden, was oftmals
sogar leichter fallt als eine Ausbildung im eigenen
Betrieb zu machen, da der Nachfolger somit keinen
Entwicklungsprozess vom untergeordneten ,Lernen-
den“ zum Vorgesetzten durchlaufen muss. Denn
diese Rollenanderung kann unter Umstanden
schwierig fiir alle Beteiligten sein.

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Sofern Sie innerhalb der Familie keine geeignete
oder gewillte Person finden, denken Sie Uber eine
familienexterne Nachfolge nach. Auch wenn dadurch
Ihrem Wunsch nach Kontinuitat der Familientradition
nicht mehr nachgekommen werden kann — der fami-
lienexterne Nachfolger wird auf jeden Fall hochambi-
tioniert und motiviert sein, den Betrieb zu iberneh-
men. AulRerdem haben Sie hier die Mdoglichkeit,
gezielt nach Kompetenzen und Personlichkeiten zu
suchen, die am besten zu Ihrem Betrieb passen.
Diese Auswahl haben Sie bei Nachfolgern aus den
eigenen Reihen nicht immer.

Sie als Ubergeber sollten von der Auswahl Ihres
Nachfolgers vollkommen uberzeugt sein. Denn allei-
ne aufgrund lhrer Positionsmacht als Vorgénger
haben Sie enormen Einfluss darauf, wie die Mitarbei-
ter und andere Beteiligten den Nachfolger beurteilen.
In gewisser Weise wird Ihnen vertraut, dass Sie die
richtige Wahl getroffen haben. Sie schaffen durch
Ihre Auswahl somit einen Vertrauensvorsprung fir
den Nachfolger. Ihr Bekenntnis zu diesem, Vertrauen
in dessen Kompetenz und Zuversicht, dass dieser
das Unternehmen erfolgreich, wenngleich auch auf
andere Art und Weise als Sie zu Erfolg flihren wird,
sind unabdingbare Voraussetzungen fur eine gelun-
gene Einfuhrung des Nachfolgers in den Betrieb.

3) Betriebliche Situation

Sie sollten sich eingehend Gedanken dariiber ma-
chen, in welchem Zustand das Unternehmen ist,
welches Sie Ubergeben mochten. Des Weiteren
besitzen Sie umfangreiche Informationen, verfiigen
Uber Kenntnisse zur Unternehmensumwelt und kon-
nen den Nachfolger optimal darauf vorbereiten, wel-
che Schwierigkeiten das Unternehmen zukiinftig zu
meistern hat. Prifen Sie daher folgende Punkte:

= Welche Marktsituation liegt vor? Bewegen Sie
sich in einem schrumpfenden oder wachsenden
Markt? Sind die einzelnen Marktsegmente hart
umkampft?

=  Wer sind lhre groRten Wettbewerber und wie
gefahrlich kdnnen diese Ihnen werden?




= Welche strategischen Verédnderungen missen
Sie ggf. umsetzen, damit Sie mit dem Wettbe-
werb mithalten kénnen?

= Was macht lhren Betrieb einzigartig? Was ist Ihr
Alleinstellungsmerkmal, was zeichnet lhr Kern-
geschéaft aus und wie kénnen Sie sicherstellen,
dass dies auch zukiinftig so bleibt?

= Gibt es einige wenige Kunden, die aber den
Grof3teil des Umsatzes ausmachen? Wenn ja,
wie kdnnen Sie die Abhangigkeit lhres Betriebs
von diesen zukunftig reduzieren?

= Was waren die letzten grof3en Investitionen, die
Sie getatigt haben? Welche sind notwendig,
damit das Unternehmen auch in Zukunft wett-
bewerbsfahig bleibt oder gar wachsen kann?

= Haben Sie Investitionen in den letzten Jahren
eher vernachlassigt und findet der Nachfolger
eventuell einen Investitionsstau vor, den er zu-
nachst abbauen muss, bevor das Unternehmen
wieder wettbewerbsfahig wird?

= Welche rechtlichen Gegebenheiten haben sich
geéandert, auf die Sie reagieren missen?

= Sprechen Sie mit einem Berater der Hand-
werkskammer Uber die notwendige Unterneh-
menswertermittlung und Méglichkeiten der fur
Sie sinnvollen Ubergabeart (Pacht, Verkauf,
Schenkung, schrittweise Ubertragung).

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Seien Sie auch bei einer familienexternen Ubergabe
ehrlich und offen gegeniiber lhrem Nachfolger. Die-
ser sollte die Méglichkeit haben, sich ein umfassen-
des Bild vom Betrieb zu machen, welches er erwagt
zu kaufen — sei dies hinsichtlich der Abhé&ngigkeit
von zentralen Kunden, Lieferanten, aufgeschobenen
Investitionen und der Schuldensituation. Die auch
unbeabsichtigte Verschleierung von Informationen
jeglicher Art, um beispielsweise einen hohen Ver-
kaufspreis zu erzielen, ist nicht zielfihrend und fihrt
nicht nur zu zerklifteten Verhaltnissen nach der
Ubergabe, sondern kann unter Umstanden auch
rechtliche Konsequenzen haben.

= Haben Sie mit Ihrer restlichen Familie hiertiber
gesprochen?

=  Arbeiten weitere Familienmitglieder im Betrieb
mit? Wenn ja, wie eng sind hier lhre Verbindun-
gen? Inwiefern sollten diese bei der Nachfolge-
planung bericksichtigt werden?

=  Wie sind die Anteilsverhéltnisse unter den Fami-
lienmitgliedern verteilt? Wen gibt es, der aul3er
Ihnen noch ein Mitspracherecht bei der Wahl
des Nachfolgers haben sollte?

=  Wenn es noch andere berechtigte Personen gibt
— haben Sie sich mit diesen Uber die Wahl des
potentiellen Nachfolgers abgestimmt und sind
Sie sich hier einig?

= Welche weiteren Familienmitglieder kdnnten
Interesse an einer Nachfolge haben, die Sie viel-
leicht noch nicht bedacht haben?

= Sofern Sie sich fir einen Nachfolger oder meh-
rere entschieden haben - konnte diese Ent-
scheidung fur Unmut in der Familie sorgen, weil
sich eventuell manch anderer tbergangen fuhlit?

=  Wie kénnen Sie sicherstellen, dass der Familien-
frieden bestehen bleibt? Kann das Hinzuziehen
eines Mediators oder Coachs eventuell zur L6-
sung der angespannten Situation beitragen?

=  Wenn Sie nur eine Person als Nachfolger haben
mochten und diesem auch die Mehrheit der An-
teile Ubertragen wollen, mussen Sie sicherstel-
len, dass der Anspruch auf Ausgleichszahlungen
anderer Anspruchsgruppen erfillt wird (z.B.
Ehefrau, Geschwister). Holen Sie sich hier
rechtzeitig juristischen Rat.

= Welche Familienverhéltnisse liegen bei den
Nachfolgern vor? Kdnnen diese die Unterstit-
zung ihrer Partner erwarten?

4) Haltung der Familie

Die Einstellung
lhrer Familie zu
lhren Nachfolge-
absichten ist
ebenfalls von
Bedeutung, sind
doch Betrieb und
Familie oft eng
miteinander verbunden. Folgendes gilt es daher zu
beachten:

= Haben Sie mit lhrem Lebenspartner und lhren
Nachkommen Uber Ihre Plane, den Betrieb bald
zu verlassen, und lhre Vorstellungen bzgl. der
Nachfolgeregelung gesprochen?

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Sollten Sie sich trotz vorhandener Interessen an
einer Nachfolge von Seiten der Familie fur eine fami-
lienexterne Person entschieden haben, sollten Sie
den familidren Interessenten gegeniber offen und
ehrlich begriinden, warum Sie lhre Wahl fir die bes-
sere halten. Solche Gesprache kdnnen zwar unan-
genehm sein, gerade wenn es an der mangelnden
Qualifikation des familidren Interessenten lag, ist
aber unbedingt notwendig, um Konflikte und Unmut
in der Familie zu vermeiden. Sofern keine anderen
familiaren Anteilseigner existieren, ist es alleine Ihre
personliche Entscheidung, wem Sie den Betrieb
Ubertragen moéchten.

5) Zeitrahmen der Nachfolge

Sobald Sie sich dariber klar geworden sind, an wen
Sie das Unternehmen Ubergeben médchten und so-
fern der/die gewahlte/n Nachfolger sich vorstellen
koénnen, den Betrieb zu Ubernehmen, sollten Sie
gemeinsam mit der Zeitplanung der Nachfolge be-
ginnen.




=  Welchen Zeitrahmen stellen Sie sich beide vor?
Auch bei einem schrittweisen Rickzug des
Ubergebers, sollte ein ungefahres Datum vorlie-
gen, an dem der dieser spéatestens ausscheiden

soll.
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mer, kann dabei helfen, wichtige Fristen und
Termine einzuhalten. Setzen Sie sich beispiels-
weise friih damit auseinander, welche erbrechtli-
chen und steuerlichen Themen Sie bei einer
Nachfolge zu beachten haben. Informieren Sie
sich rechtzeitig Uber Gestaltungsmaoglichkeiten
der Nachfolge, um Zeit, Geld und Nerven zu
sparen.

= Setzen Sie externe Anspruchsgruppen wie Kun-
den, Lieferanten und vor allem Kreditgeber tber
die geplante Nachfolge in Kenntnis. Damit die
Benachrichtigung lhrer Geschéftspartner nicht in
Vergessenheit gerat, nehmen Sie solche Punkte
in den Zeitplan mit auf.

= Wann planen Sie, den Nachfolger zum Ge-
schaftsfihrer zu ernennen? Zu welchem Zeit-
punkt erwagen Sie die Ubertragung der Unter-
nehmensanteile? Schrittweise wahrend der Ge-
meinschaftsphase, mit lhrem Ausscheiden aus
dem Unternehmen oder gar erst durch Verer-
bung?

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Eine familienexterne Ubergabe erfordert oftmals eine
noch detailliertere Planung und sorgfaltigere Aufar-
beitung von Informationen, da die Ubergabe- bzw.
Gemeinschaftsphase oftmals wesentlich kirzer ist
als bei familieninternen Ubergaben. Von lhnen ist
gefordert, dem Nachfolger in kurzer Zeit einen detail-
lierten Einblick in sémtliche Bereiche des Unterneh-
mens zu geben.

Die Planung beginnt mit der Erstellung einer Objekt-
beschreibung, der anschlielenden Absichtsvereinba-
rung und Risikoprifung, und erstreckt sich uber
Kaufpreisermittlung und -einigung, Uberschreibung
von Vollmachten hin zur genauen Planung, wann der
Familienexterne einsteigt, wie lange Sie gemeinsam
arbeiten und wann genau Sie als Ubergeber aus-
scheiden.

6) Einstieg des Nachfolgers und Verhalten
wahrend der Gemeinschaftsphase

Nachdem alle vorherig aufgefiihrten Fragen geklart
und séamtliche Vorbereitungen getroffen worden sind,
kann der Nachfolger offiziell in das Unternehmen
einsteigen. Diese Fragen helfen Ihnen, den Eintritt
des Nachfolgers optimal zu gestalten:

Wichtig fur alle Beteiligten ist eine offene Kom-
munikation — vor allem auch fur Ihre Mitarbeiter.
Diese wiinschen sich ebenso wie Sie, dass der
Betrieb weitergefuhrt wird, alleine schon aus
Griinden der Arbeitsplatzsicherheit und weil sie
gerne weiter bei lhnen arbeiten mochten. Gera-
de fir sie ist es daher wichtig zu wissen, wie die
Nachfolgeplanung konkret ablauft. Lassen Sie
lhre Mitarbeiter daher nicht im Dunkeln und ma-
chen Sie allen bekannt, wen Sie als Nachfolger
vorgesehen haben und wann dieser mit seiner
Arbeit beginnen wird.

In welcher Rolle sehen Sie lhren Nachfolger?
Welche Aufgabenbereiche soll er abdecken? Wo
wird er sein Buro haben? Bei Ihnen oder in ge-
trennten Raumen?

Fihren Sie lhren Nachfolger schrittweise in alle
Bereiche des Unternehmens ein. Hierzu ist es
wichtig, dass Sie bereit sind, samtliches Wissen
Uber Produkte, Kunden, Banken und Lieferanten
offen und ehrlich zu teilen und weiterzugeben.
Das Zuriickhalten von Informationen kann hier-
bei nur Thnen und dem Betrieb schaden. Sie soll-
ten Ihren Nachfolger als engsten Vertrauten be-
trachten.

Sprechen Sie wichtige anstehende Entschei-
dungen mit Ihrem Nachfolger ab — schlieBlich ist
er derjenige, der die Konsequenzen solcher Ent-
scheidungen langfristig zu tragen hat.

Nachdem der Nachfolger sich in verschiedene
Bereiche eingearbeitet hat, ist eine konkrete
Aufgabenteilung sinnvoll. Sprechen Sie ab, wer
zukinftig welchen Bereich betreuen soll und
Uberlassen Sie Ihrem Nachfolger in diesem Be-
reich dann auch volle Entscheidungsbefugnis
und Autonomie. Dazu z&ahlt auch, dass Sie die-
sem wichtige Entscheidungen eigenstandig
Uberlassen oder er sich Belangen von Mitarbei-
tern annimmt. Je nadher das vereinbarte Aus-
trittsdatum riickt, desto mehr Aufgaben Ubertra-
gen Sie an lhren Nachfolger und ziehen sich zu-
ruck. Versuchen Sie sich von der Vorstellung
freizumachen, dass das Abtreten und Delegie-
ren von Entscheidungen einen Machtverlust fur
Sie personlich bedeutet. Betrachten Sie es viel-
mehr als notwendigen Schritt, lhren Nachfolger
im Betrieb zu etablieren. lhr Ansehen wird
dadurch nicht schrumpfen, Sie haben lediglich
weniger Einfluss als zuvor. Sich mit diesem Ge-
danken anzufreunden, ist ein wichtiger Schritt,
um das Unternehmen eines Tages vollstandig in
andere Hande zu legen.

Wo Menschen miteinander arbeiten, kommt es
naturlicherweise immer wieder zu Unstimmigkei-
ten und Konflikten. Eine offene Kommunikation
der Erwartungen und Absichten ist daher unab-
dingbar, um solche Konflikte méglichst frih ein-
zudammen und nicht eskalieren zu lassen.
Wichtig ist, dass Konflikte jeglicher Art nicht vor
Mitarbeitern ausgetragen werden, auch wenn
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Sie noch so unterschiedlicher Ansicht sind. Sie
beide kénnen dabei im Grunde nur verlieren —
vor allem Reputation. Ziehen Sie sich daher bei-
de zurlck, diskutieren Sie eingehend und eini-
gen Sie sich dezent im Hintergrund auf eine L6-
sung, die Sie dann gemeinsam nach auf3en
kommunizieren. Vor allem sollten Sie sich beide
an die vereinbarte Lésung halten. Versuchen Sie
zu vermeiden, Ihren Nachfolger in aller Offent-
lichkeit verbal anzugreifen, zu kritisieren oder
anderweitig anzugehen — solche Konflikte koén-
nen diesem nur schaden.

= Seien Sie sich bewusst dariiber, dass eine in-
nerfamiliare Nachfolge besonders schwierig ist,
weil lang etablierte Rollenverhaltnisse zunachst
aufgebrochen und neu definiert werden mussen.
Dies erfordert Zeit und Ausdauer. Wo Sie friiher
Vater bzw. Mutter und Ihr Nachfolger Sohn bzw.
Tochter waren, stehen Sie heute lhrem Nach-
kommen als ebenbirtiger und gleichrangiger
Geschéftspartner gegeniiber. Begegnen Sie
diesem daher mit Respekt und erwarten Sie
nicht, dass er lhrer Autoritat zu gehorchen hat,
wie Sie es aus der familidren Rolle heraus er-
warten wirden.

= Wahrend Sie anfangs im Betrieb der alleinige
,Monarch® sind, der dem Nachfolger Wissen
Uibertragt und ihn in wichtige Prozesse einweiht,
werden Sie im Laufe der Zeit immer mehr zu ei-
nem Delegierenden und letzten Endes Berater
bzw. Mentor, je mehr Verantwortung und Aufga-
ben Sie Ubertragen. lhr Nachkomme hingegen
wandelt sich vom anfanglichen Unterstiitzer zum
Manager hin zur Fihrungsperson und alleinigem
Entscheidungstrager. Was der Nachfolger also
an Einfluss gewinnt, gibt der Ubergeber nach
und nach ab. Dieses Gleichgewicht ist in der am
Anfang des Kapitels stehenden Grafik veran-
schaulicht.
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Wenn ein firmenfremder Nachfolger gefunden wurde,
sollten Sie auch Ihre Mitarbeiter rechtzeitig daruber
informieren, dass der Verkauf des Unternehmens
ansteht und welche Konsequenzen dies fiir sie hat.
Normalerweise sind Sie gesetzlich dazu verpflichtet,
alle Mitarbeiter in solchen Féllen uneingeschrankt zu
Ubernehmen. Um aber mdglichen Angsten seitens
der Belegschaft entgegenzuwirken, ist es lhre Auf-
gabe als Ubergeber, das weitere Vorgehen offen und
transparent zu kommunizieren. Dazu gehort auch die
Vorstellung seiner Person sowie die Information
dariiber, wann genau der K&ufer seinen Einstieg
plant und wann Sie als Ubergeber den Betrieb end-
gliltig zu verlassen gedenken.

Vorgesetzten entwickeln muss. An diese neuen
Rollen mussen sich zunéchst alle gewdhnen. Even-
tuell haben Sie eine Vermutung oder ein Geflihl, ob
dies aufgrund des momentanen Verhéltnisses zwi-
schen dem Nachfolger und seinen Kollegen eher gut
oder schlecht funktionieren wiirde.

Sobald der Nachfolger feststeht, sollten Sie dies also
lhrer Belegschaft kommunizieren. Im Falle eines
komplett fremden Kaufers laden Sie diesen noch vor
seinem Einstieg ein, stellen Sie ihn vor und geben
Sie Mitarbeitern und Nachfolger die Gelegenheit,
sich gegenseitig kennenzulernen.

Wahrend lhrer gemeinsamen Phase im Unterneh-
men sollten Sie Ihrem Nachfolger umfassenden
Einblick in den Betrieb gewahren, ihm die Eingewdh-
nung erleichtern, indem Sie fiir alle Ruckfragen offen
zur Verfiigung stehen und diesen vor allem gegen-
Uber Kunden und Lieferanten als die Person vorstel-
len, die den Betrieb zukiunftig weiterfuhren wird. Auf
der einen Seite kann es sich merkwurdig anfiihlen,
den eigenen Betrieb in fremde Hénde zu geben.
Andererseits kann die Zahlung eines Kaufpreises
dabei helfen, endgiltig Abstand zu gewinnen — Sie
als Ubergeber sind nun nicht mehr Eigentiimer des
Betriebs, der Ihnen damit offiziell nicht mehr gehort.

7) PlanB

Seien Sie sich im Klaren, dass Planédnderungen trotz
Ubergabe-Zeitplan, getroffener Vereinbarungen und
Zusicherungen immer méglich und manchmal auch
notig sein konnen. Der Nachfolger kdnnte es sich
beispielsweise noch einmal anders Uberlegen; Sie
konnten feststellen, dass der Nachfolger doch nicht
die Kompetenzen hat, die Sie als erforderlich erach-
ten. Oder es kénnen komplett andere auRere Um-
stdnde hinzukommen, die es notwendig machen, die
Nachfolgeplanung noch einmal zu Uberdenken. Pla-
nen Sie daher mehrgleisig, sodass Sie auch auf
einen etwaigen Unternehmensverkauf oder Fremd-
management der Firma vorbereitet sind.

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Auch hier kann es passieren, dass sich ein potentiel-
ler Kaufer, der starkes Interesse bekundet hat, oder
ein Mitarbeiter, dessen Zusage Sie bereits hatten,
kurzfristig und unvermittelt zurtickziehen. Damit
werden oft sdmtliche Vorbereitungen umgeworfen.
Auch wenn es zunachst mihsam ist, sollten Sie die
Suche und Hoffnung nicht aufgeben und noch einmal
einen neuen Anlauf nehmen.

Besonders brisant wird es, wenn ein Mitarbeiter aus
den eigenen Reihen das Unternehmen tbernehmen
wird. Seien Sie sich hier im Klaren, dass sich ein
Mitarbeiter von vormals gleicher Ebene nun zum

8) Gelungener Austritt

Schneller als Sie vermutlich erwartet haben, ist der
Tag lhres Austretens da, den Sie vor langer Zeit
angesteuert haben. Die letzten gemeinsamen Mona-
te und Jahre waren fir alle Seiten sicherlich anstren-
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gend und manchmal auch nervenaufreibend. Einige
Wochen vorher sollten Sie sich mit nachfolgenden
Fragen auseinandersetzen. AuRerdem kénnen diese
lhnen eventuell Hilfestellung geben, wie dieser wich-
tige Tag gestaltet werden kdnnte.

= Fuhlen Sie sich dazu bereit, das Unternehmen
zu verlassen? Wenn nein, wieso nicht?

= Trauen Sie Ihrem Nachfolger die volle und allei-
nige Fihrung des Unternehmens zu? Wenn
nein, dann ist nun noch Zeit, eventuelle Defizite
auszugleichen und Themen anzusprechen.

= Welche Rolle werden Sie zukunftig im Betrieb
haben? Sprechen Sie hieruber mit Ihrem Nach-
folger. Koénnten Sie sich beispielsweise vorstel-
len, dem Betrieb als Berater hin und wieder zur
Verfligung zu stehen? Wenn ja, kdme das auch
fur IThren Nachfolger in Frage?

=  Welche neuen Aufgaben und Hobbys haben Sie
sich gesucht, die Ihren Lebensalltag von nun an
ausfillen sollen? Integrieren Sie lhren Lebens-
partner in diese Planungen, denn auch fur die-
sen bedeutet der Austritt aus dem Unternehmen
eine Umstellung. Arbeitet dieser gar ebenfalls im
Betrieb, scheiden Sie vermutlich beide gleichzei-
tig aus dem Unternehmen aus. Sie werden sich
zunéchst in einem vollig neuen Lebensalltag
wiederfinden, der gemeinsam neu gestaltet wer-
den muss. Diese Umstellung ist nicht einfach —
betrachten Sie es als gemeinsame Lebensher-
ausforderung und freuen Sie sich auf einen neu-
en spannenden Lebensabschnitt, der vor Ihnen
liegt. Endlich kénnen Sie einmal das tun, was
Sie sich schon lange vorgenommen haben.

= Feiern Sie lhren
Austritt und die ) Sa
offizielle  Uber- h—} A 2 %
gabe an lhren 7 AN P
Nachfolger im
Betrieb mit all 4 |
lhren  Mitarbei- é, ¥
tern, laden Sie eventuell auch andere Interes-
sensgruppen mit ein. Meistens geht mit lhrem
Ausscheiden auch die Ernennung des Nachfol-
gers als Geschaftsfiihrer einher, eventuell gar
das Ubertragen einiger Anteile. Eine offizielle
Feier, z.B. in Form einer Grillparty, wahrend ei-
nes Sommerfests oder der Weihnachtsfeier, hilft
allen Seiten, den neuen Abschnitt in der Unter-
nehmensgeschichte einzulauten.

= Auch wenn lhnen anfanglich sicherlich etwas
fehlen wird — vermeiden Sie es, standig im Be-
trieb aufzutauchen, auch wenn Sie nur interes-
sehalber wissen mdéchten, wie die Geschafte so
laufen. Der Betrieb ist nun das Gebiet lhres
Nachfolgers — nur wenn Sie sich wirklich kom-
plett zurlickziehen, wird er es schaffen, sich als
neuer Chef im Betrieb zu etablieren und Autori-
tdt zu generieren. Sofern der Nachfolger Sie
aber um Hilfe bittet oder noch Informationen be-

noétigt, durfen und sollten Sie ihm natirlich jeder-
zeit beratend zur Seite stehen.

1.2 Sicht des Ubernehmers

Sicherlich haben Sie sich
als potentieller Nachfol-
ger eines Familienbe-
triebs schon daruiber
Gedanken gemacht, ob
Sie sich mit einer Karrie-
re im familiaren Betrieb
anfreunden koénnen.
Vielleicht sind Sie sich ‘
bezuglich dieser Entscheidung schon sehr sicher,
vielleicht Uberlegen Sie aber auch noch, ob Sie Ihr
beruflicher Weg nicht in ein fremdes Unternehmen
aulerhalb der familiaren Moglichkeiten fuhren kénn-
te. Die nachfolgenden Punkte und Fragen sollen
Ihnen bei dieser Entscheidung und auf dem Weg in
den Familienbetrieb behilflich sein. AuRBerdem bieten
sie lhnen Ansatzpunkte, wie lhr Einstieg ins Unter-
nehmen und die gemeinsame Phase mit Ihrem Vor-
ganger optimal gestaltet werden kann.

1) Personliche Reflexion zur inneren Bereit-
schaft

=  Welche Rolle spielte der familidre Betrieb bis-
lang in Ihrem Leben und wie stehen Sie diesem
gegenuber? Sicherlich sind Sie damit aufge-
wachsen. Wie hat der Betrieb lhre Kindheit und
Ihren Werdegang beeinflusst?

= Haben Sie frilher schon vereinzelt Ferienjobs
oder andere Tétigkeiten im Betrieb Ubernom-
men? Wenn ja, wie hat lhnen das gefallen? Was
hatten Sie stattdessen vielleicht lieber gemacht?
Oftmals hilft es Uber diese friihen Signale nach-
zudenken, um zu erkennen, ob die Wahl in den
Betrieb einzusteigen, tatséchlich die richtige ist.

= Arbeiten Sie derzeit schon im Unternehmen mit
oder haben Sie eventuell sogar lhre Ausbildung
im familieneigenen Betrieb gemacht?

= Tendieren Sie eher zu einer eigenen Karriere in
einem fremden Unternehmen oder kdnnten Sie
sich vorstellen, die Verantwortung fiir den Be-
trieb zu bernehmen und diesen fortzufiihren?

= Wenn ja, aus welchen Griinden? Was sind lhre
Motive? Mochten Sie der familidren Tradition
und Verpflichtung gerecht werden oder ist es lhr
eigener, innerster Wunsch? Natdrlich ist es auch
mdglich, dass beide Motive in Kombination eine
Rolle spielen.

=  Wenn Sie sich vorstellen missten, wo Sie in
zehn Jahren stehen — wirden Sie sich im Fami-
lienbetrieb sehen oder in einem komplett ande-
ren Unternehmen? Welche Position wirden Sie
dort begleiten? Beschranken sich lhre Interes-



sen auf einen speziellen Bereich oder sind Sie
an vielen Dingen interessiert?

= Haben Sie bereits in anderen Unternehmen
Erfahrung gesammelt? Wenn ja, wo und in wel-
cher Position? Was hat lhnen dort gut, was we-
niger gut gefallen? Was wirden Sie in lhrem ei-
genen Betrieb anders gestalten?

= Wenn Sie die Wahl hétten, sofort in den Betrieb
einzusteigen oder doch noch einmal in einem
anderen Betrieb ,fremde Luft zu schnuppern® —
mit welcher Entscheidung wiirden Sie sich wohl-
er fuhlen?

= Wenn Sie Bedenken beziglich der Ubernahme
haben, worin sehen Sie diese begriindet? Be-
ziehen sich lhre Sorgen eher auf lhre eigene
Person wie mangelnde Kompetenz und fehlende
Fuhrungseigenschaften oder eher auf die Zu-
sammenarbeit mit lhrem Vorgénger? Wie kon-
nen Sie etwaige Zweifel aus dem Weg rdumen?

2) Unternehmerische Kompetenz und Zumut-
barkeit

Generell ist eine Ausbildung im jeweiligen Gewerk, in
dem lhr Betrieb tatig ist, unabdingbar. In den zulas-
sungspflichtigen Handwerken der Anlage A der HWO
ist des Weiteren der Nachweis eines Meisterbriefs
erforderlich. Sollten Sie beispielsweise als Nachfol-
ger Uber umfangreiche betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse verfligen, aber nicht viel ,vom Handwerk ver-
stehen®, und mdchten Sie den Betrieb aber dennoch
Uibernehmen, so gabe es theoretisch die Moglichkeit,
die erforderlichen Zertifikate entweder nachzuholen
oder samtliche fachliche Expertise durch das Anstel-
len geeigneter Fachkréfte ins Unternehmen zu holen.
Prinzipiell wird das Fuhren eines Betriebs ohne Vor-
lage eines eventuell notwendigen Meisterbriefs von
verschiedenen Ausnahmeregelungen in der HWO
ermdglicht, z.B. durch die Anstellung eines techni-
schen Betriebsleiters oder fur Gesellen mit langjahri-
ger Berufserfahrung. Sie sollten sich allerdings dar-
Uber bewusst sein, dass Sie sich hiermit in eine
gewisse Abhéangigkeit Ihrer Mitarbeiter begeben und
dass gerade im Handwerk, wo oftmals flache hierar-
chische Strukturen und eine grof3e Inhaberzentralitat
vorliegen, die Erwartungshaltung gegeniber dem
Chef von hohen Anforderungen an seine fachlichen
Kenntnisse gepragt ist. Technische Expertise tréagt
also stark dazu bei, dass Mitarbeiter Sie akzeptieren
und honorieren, alleine aus dem Grund, weil diese
Ihnen nicht fachlich Gberlegen sind und Sie deren
Leistung so einfacher Uberprufen kdnnen.

= Besitzen Sie eine Ausbildung oder gar einen
Meisterbrief im selben Handwerk, in dem |hr Be-
trieb tatig ist?

=  Wieso haben Sie sich damals fiir diese Ausbil-
dung entschieden?

= Wo haben Sie die Ausbildung gemacht? Falls
Sie diese extern absolviert haben — in welchen
Eigenschaften unterschied sich dieser Betrieb

von lhrem? Falls Sie diese im Familienbetrieb
abgeschlossen haben — was hat lhnen damals
gefallen, was hatten Sie sich anders vorgestellt?
Sind Sie generell zufrieden mit Ihrer Berufs-
wahl? Sind Sie sich des Weiteren im Klaren,
dass das Fuhren eines Betriebs Sie weg vom
operativen Geschaft starker hin zum strategi-
schen Management des Unternehmens bringen
wird?

Sofern Sie keinen Meisterbrief besitzen, diesen
aber fiir die Ubernahme benétigen — wann ware
der richtige Zeitpunkt, diesen nachzuholen? So-
fern andere Lésungen in Frage kommen, bei-
spielsweise das Einstellen eines technischen
Betriebsleiters — gibt es bereits mdgliche Kandi-
daten hierfuir?

Verfligen Sie Uber weitere Kenntnisse, wie bei-
spielsweise betriebswirtschaftliches Wissen?
Besitzen Sie eventuell sogar einen Hochschul-
abschluss? Wenn nein, wie kdnnen Sie sicher-
stellen, dass Sie sich dieses Wissen aneignen?
Ein gewisses Grundverstandnis in betriebswirt-
schaftlichen Belangen ist unabdingbar fur die
FUhrung eines Unternehmens.

Hatten Sie schon einmal eine Fuhrungsposition
inne und wie wohl haben Sie sich damit gefiihlt?
Sicherlich besuchen Sie des Ofteren den Fami-
lienbetrieb, sei es einfach wahrend des betriebli-
chen Alltages oder zu besonderen Anlassen wie
Weihnachtsfeiern 0.4. Wie verhalten sich die
Mitarbeiter Ihnen gegeniiber? Spuren Sie, dass
Ihnen eine gewisse Achtung und Wertschatzung
bereits entgegen gebracht wird? Kdnnen Sie
sich vorstellen, diese Mitarbeiter anzuleiten und
gemeinsam mit lhnen zu arbeiten?

Wie wiirden Sie lhre sozialen Kompetenzen und
zwischenmenschlichen Fahigkeiten beschrei-
ben? Falls lhnen die Beantwortung dieser Frage
schwer fallt, erkundigen Sie sich doch bei einem
guten Freund oder Angehdrigen, wie er Sie
selbst beschreiben wirde. Selbst- und
Fremdbild fallen dabei oftmals erstaunlicher-
weise weit auseinander.

Wenn Sie nun Mé&ngel hinsichtlich lhrer Kompe-
tenzen und Fahigkeiten identifiziert haben, wel-
che die Nachfolge erschweren kénnten — wie
kénnen Sie diese Defizite ausgleichen?

Sind Sie sich bewusst, was die Fihrung eines
Betriebs fir Ihr Freizeitverhalten und die verfiig-
bare Zeit mit Ihrer Familie bedeutet? Sind Sie
gewillt, gerade in den ersten Jahren hart zu ar-
beiten, fir den Betrieb rund um die Uhr verflig-
bar zu sein, Einschnitte bei der Urlaubsplanung
hinzunehmen und eventuell das Unternehmen
sogar an erster Stelle zu platzieren? Sie als Un-
ternehmerkind wissen, wie zeitraubend der Be-
trieb fur lhre Eltern war und kdnnen sich daher
gut in die Lage lhrer eigenen Familie versetzen,
die Sie nun o6fter entbehren muss.



Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Sofern Sie sich als Mitarbeiter fur den zum Verkauf
stehenden Betrieb interessieren, indem Sie gerade
arbeiten, suchen Sie das Gesprach zum Ubergeber
und informieren Sie ihn Gber lhr Interesse. Vielleicht
ist dieser aber auch schon bereits auf Sie zugekom-
men und hat Ihnen somit signalisiert, dass er Sie fur
einen maglichen und kompetenten Nachfolger halt.

Werden Sie sich im Klaren, ob Sie sich eine unter-
nehmerische Tatigkeit aus dem Angestelltenverhalt-
nis heraus generell vorstellen kénnen. Auch wird sich
lhre Rolle zu den anderen Mitarbeitern, die zurzeit
noch lhre Kollegen sind, grundlegend verandern.
Diese Rollenanderung muss aber keinesfalls von
Vorneherein nachteilig sein.

Interessieren Sie sich generell fir die Grindung
eines Betriebs, so kommt eventuell die Ubernahme
eines bestehenden Unternehmens fiir Sie in Be-
tracht. Dies bringt unter Umstanden viele Vorteile mit
sich, zu welchen beispielsweise ein etablierter Kun-
denstamm, die Reputation der Marke sowie einge-
spielte Strukturen und Prozesse zahlen.

tegien entwickeln, um hier weiter erfolgreich mit-
spielen zu kénnen. Vielleicht resultieren notwen-
dige Anpassungen aber auch aus Gesetzesan-
derungen im juristischen Bereich. Uberlegen Sie
sich, welche strategischen MaRnhahmen notwen-
dig sind, um auf Umweltverédnderungen jeglicher
Art zu reagieren.

= Sollten Sie tatsachlich schwierigen Zeiten ent-
gegenblicken und lhnen das Risiko zu hoch fir
eine Ubernahme sein, sprechen Sie diese Be-
denken offen an. Gemeinsam lasst sich eventu-
ell sogar durch Hinzuziehen eines Beraters
schneller eine Lésung finden.

3) Betriebliche Situation

Sollten Sie sich fir

die  Ubernahme

des Betriebs ent-

scheiden, so ist es

besonders wichtig
~zu analysieren,
&' welche  betriebli-
B == che Situation ei-
gentlich vorliegt und welchen zukinftigen Herausfor-
derungen Sie sich mit dem Betrieb stellen mussen.
Schliel3lich tbernehmen Sie die volle Verantwortung
fur das Unternehmen mit all seinem Betriebsvermo-
gen und ausstehenden Schulden. Werfen Sie einen
Blick auf die Kapitelinhalte im Bereich des Uberge-
bers, diese Punkte gelten gleichermaRRen fir Sie.
Weitere Fragen, die fir Sie von Bedeutung sein
dirften, sind:

=  Werfen Sie einen Blick in die Bilanz und GuV
der letzten Jahre und finden Sie heraus, wie lhr
zukunftiges Unternehmen aufgestellt ist. Sollte
Ihnen das schwer fallen, kontaktieren Sie einen
Betriebsberater Ihrer Handwerkskammer.

= Sofern Sie einen Investitionsstau identifiziert
haben — welche finanziellen Ressourcen sind er-
forderlich, um diesen zu beheben? Wie kdnnen
Sie an diese gelangen?

= Welche Investitionen sollten als erstes umge-
setzt, welche koénnen aufgeschoben werden?
Priorisieren Sie.

=  Welche Herausforderungen wird lhr Unterneh-
men zukinftig meistern missen? Wo drohen
Gefahren? Sie kdnnten beispielsweise die Wett-
bewerbssituation detailliert analysieren und Stra-
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Haben Sie als Kaufinteressent ein Unternehmen
gefunden, Giberlegen Sie sich, ob der Betrieb tatsach-
lich zu lhren Vorstellungen passt. Dazu gehéren
sowohl Standortfragen als auch die sorgfaltige Ana-
lyse des Kundenstamms, der Konkurrenz am Markt,
der Kosten- und Erldsstruktur anhand von Bilanzen
und GuVs, der Ruf des Unternehmens und die Un-
ternehmenskultur. Nach einem ersten Kennenlernen
der Mitarbeiter sollten Sie auch eine Aussage treffen
kdnnen, ob die Harmonie vorhanden ist und Sie sich
mit der vorliegenden Unternehmenskultur identifizie-
ren kdnnen. Sie sollten den Betrieb in aller Ruhe und
Tiefe analysieren, denn Sie verpflichten sich als
Kéaufer alle Vertrage des Unternehmens sowie Ar-
beitsverhaltnisse mit samtlichen Rechten und Pflich-
ten fortzuftihren.

4) Haltung der Familie

Die Entscheidung, ein Unternehmen zu Ubernehmen,
betrifft nicht nur Sie personlich, sondern auch lhre
eigene Familie bzw. weitere Familienmitglieder, die
im Betrieb auf unterschiedlichste Art und Weise
involviert sein kénnen.

= Haben Sie mit lhrem Lebenspartner tber Ihre
Plane und den Wunsch gesprochen, den Betrieb
zu Ubernehmen? Wie ist dessen Haltung hierzu?
Der Betrieb wird Sie sicherlich zeitlich als auch
kraftetechnisch fordern, Sie missen sich also
der vollen Unterstiitzung lhres Partners sicher
sein koénnen. Sollten Sie Kinder haben oder lhr
Partner ebenfalls arbeiten, miissen Sie sich Ge-
danken machen, wie die Arbeitsteilung zukiinftig
erfolgen soll und wer welche familiaren Ver-
pflichtungen ubernimmt.

= Wohnen Sie nahe am Ort des Familienbetriebs
oder weiter entfernt? Was wirde ein Umzug fur
Sie und Ihre Familie bedeuten?

= Welche anderen Familienmitglieder sind im
Betrieb involviert, die ein Problem mit lhrer
Nachfolge haben konnten? Worin liegt dies
eventuell begriindet? Gibt es Neid, Arger, sons-
tige Probleme und wie lieBen sich diese aus
dem Weg schaffen?




=  Gibt es Geschwister oder andere Personen, die
Anspruch auf die Nachfolge erheben? Wie wird
in der Familie damit umgegangen, dass die
Wahl auf Sie fiel? Wie wurde dariiber gespro-
chen?

= Gibt es wegen der Nachfolgeregelung Konflikte
innerhalb der Familie und durch welche Perso-
nen werden diese verursacht? Wie geht Ihr Vor-
ganger mit diesen Konflikten um und wie verhalt
er sich gegenlber den Konfliktverursachern?
Werden hier fur klare Fronten gesorgt oder blei-
ben Probleme unausgesprochen bestehen?

= Konnen Sie sich vorstellen, dass eines Tages
eines lhrer Kinder den familiaren Betrieb einmal
tibernehmen wird? Wére es lhr Wunsch, dass
sich Familien- und Firmentradition fortsetzen?

5) Zeitrahmen der Nachfolge

Sobald Sie sich darliber sicher geworden sind, dass
Sie den Betrieb Ubernehmen mdchten, sollten Sie
gemeinsam mit dem Ubergeber eine genauere Zeit-
planung vornehmen. Hierfir gelten die gleichen
Punkte, die schon in den vorangegangen Abschnit-
ten zur Sicht des Vorgangers beschrieben worden
sind.

6) Einstieg des Nachfolgers und Verhalten
wahrend der Gemeinschaftsphase

Nachdem Sie sich
Uber alle vorherigen
' Punkte klar geworden
sind, kann lhrem
Eintritt ins Unterneh-
| men nichts mehr im
Weg stehen. Um
diesen reibungslos zu gestalten, kénnen lhnen die
nachfolgenden Fragen behilflich sein:

= Kommunikation ist bei einer Nachfolge beson-
ders wichtig — nicht nur zwischen Ihnen und lh-
rem Vorganger, sondern auch mit allen anderen
Beteiligten, wie beispielsweise weiteren Famili-
enmitgliedern, Mitarbeitern, Banken, Lieferanten
und Kunden. Besonders wichtig ist es fur die
Mitarbeiter zu wissen, wie es mit dem Unter-
nehmen weitergehen und wer ihr zukunftiger
Vorgesetzter sein wird. Auch lhre Kreditgeber
mochten wissen, wer lhr Ansprechpartner sein
und fur Verbindlichkeiten haften wird. Bankinsti-
tute sind oftmals erst dann gewillt, weitere Kredi-
te zu vergeben oder Kreditlinien einzurdaumen,
wenn feststeht, dass das Unternehmen auch
weitergefuhrt wird. Seien Sie hier also in jeder
Hinsicht offen und transparent, um Liquiditats-
engpésse frihzeitig abzuwenden!

= Welche Aufgaben mdchten Sie zukinftig im
Betrieb Ubernehmen? Eine klare Aufgabentei-
lung kann Ihnen und lhrem Vorgéanger helfen,
doppelte Arbeit zu vermeiden. Getrennte Zu-
stéandigkeiten erleichtern die Zusammenarbeit,
da jeder fiir seinen eigenen Bereich verantwort-

lich ist. Generell ist zu empfehlen, als ,Allroun-
der” einzusteigen, das Unternehmen in allen Fa-
cetten kennenzulernen und sich anschlieRend
auf eigene Aufgabenbereiche festzulegen. Im
Laufe der Zeit sollte Ihr Vorganger lhnen immer
mehr Aufgaben Ubertragen und sich langsam
zuriickziehen. So kdnnen Sie entspannt in lhre
Aufgabe als Chef hineinwachsen, wahrend Sie
Ihren Vorganger immer als Ansprechpartner im
Hintergrund wissen.

=  Wichtige Entscheidungen sollten Sie gemeinsam
treffen, denn schlieBlich sind Sie derjenige, der
hierfiir zukiinftig die langfristigen Konsequenzen
zu tragen hat. Sollten Sie von lhrem Vorganger
nicht ausreichend einbezogen werden, sprechen
Sie dies offen an.

= Tragen Sie solche Unstimmigkeiten und Konflik-
te aber nie offen vor lhren Mitarbeitern aus —
dies kann nur lhrem Ansehen schaden, vor al-
lem, wenn Sie zu keiner einstimmigen Ldsung
kommen und Ihr Vorgénger sich durchsetzt. So-
lange dieser noch im Betrieb tatig ist, sitzt er
aufgrund seiner Positionsmacht immer am lan-
geren Hebel. Sie sollten daher daran interessiert
sein, durch Kommunikation einen gemeinsamen
Kompromiss zu finden.

= Sofern Ihr Vorgénger auch gleichzeitig ein El-
ternteil ist, bringen Sie diesem Verstandnis fir
seine schwierige Situation entgegen. Wéhrend
Ihr Vater oder Mutter es noch gewohnt sind, Sie
als Eltern wie Kinder zu behandeln, stehen Sie
sich nun im Betrieb als gleichberechtigte Ge-
schéftspartner gegeniber. In diese veranderten
Rollen mussen alle Beteiligten zun&chst hinein-
wachsen.

= Arbeiten Sie auch einmal im Betrieb in der Pro-
duktion oder im Falle eines Dienstleisters direkt
beim Kunden mit. Damit zeigen Sie den Mitar-
beitern, dass Sie sich nicht scheuen, sich die
,Hande schmutzig zu machen®. In stressigen
Zeiten personlich auszuhelfen und mit anzu-
packen kann auferdem dazu beitragen, dass
die Mitarbeiter merken, wie sehr lhnen das Un-
ternehmen am Herzen liegt. Letzten Endes zie-
hen Sie alle an einem Strang, denn das Wohl
des Unternehmens ist Ihr gemeinsames Ziel.

7) PlanB

Vielleicht haufen sich in letzter Zeit Konflikte und
Probleme und Sie und lhr Vorgdnger kommen ein-
fach nicht miteinander zurecht. Im Zweifel kann ein
Coach oder Mediator dabei helfen, Lésungen fir
solche Konflikte zu finden. Der Vorteil eines Media-
tors ist, dass dieser nie Verhalten beurteilt oder kriti-
siert, sondern dabei unterstitzt, eigenes Verhalten
zu analysieren und Hilfe zur Selbsthilfe zu geben,
wie solche Verhaltensweisen zukinftig verandert und
Konflikte somit vermieden werden kénnen. Beide
missen hierfir aber offen und zugénglich sein. Sollte
dies keine Lésung bieten und Sie tatséchlich tberle-
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gen, aus dem Unternehmen wieder auszusteigen,
seien Sie sich im Klaren dariiber, welche Konse-
guenzen dies hat. Zum einen werden lhr Vorgénger
und vielleicht auch Ihre Familie von lhnen personlich
enttduscht sein, weil das Familienunternehmen nun
nicht von einem Familienmitglied weitergefuhrt wird.
Seien Sie darauf vorbereitet, dass Ihnen viele Dinge
vorgeworfen werden. Helfen Sie daher dabei, weite-
ren Lésungen zur Identifikation eines neuen Nachfol-
gers auszuarbeiten. Eventuell gibt es ja einen kom-
petenten und interessierten Mitarbeiter oder ein
anderes Familienmitglied. Den Betrieb auf einer
Unternehmensverkaufsplattform im Internet zu inse-
rieren, offnet Tlren, einen firmen- und familienexter-
nen Nachfolger zu finden.

Egal, welcher Wind Ihnen entgegenweht: Wenn Sie
sich mit der Entscheidung, in das Unternehmen
eingetreten zu sein, nicht wohl fihlen — aus welchen
Grunden auch immer —, dann sollten Sie ehrlich zu
sich selbst sein. Auch wenn zunachst das Gefuhl
vorherrschen wird, Chaos und Durcheinander hinter-
lassen und Menschen enttduscht zu haben, ist es Ihr
eigenes Leben, welches Sie persénlich gestalten
kénnen. Diese Autonomie sollten Sie sich trotz emp-
fundener Verpflichtungen gegenuber der Familien-
tradition bewahren.

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Haben Sie hingegen ein Unternehmen gekauft, so
gibt es kein Zurick. Sie sollten sich daher tberlegen,
wie Konflikten entgegengewirkt werden kann, bevor
Sie Uberhaupt entstehen. Bei Problemen mit der
Belegschaft sprechen Sie diese offen an und versu-
chen Sie, im gemeinsamen Diskurs den Grund flr
diese Probleme herauszufinden. AnschlieRend kdn-
nen Sie gemeinsam eine Lésung erarbeiten. Gerade
fur eine fremde Person, die das Unternehmen Uber-
haupt nicht kennt, erfordert es zu Beginn sehr viel
Fingerspitzengefuhl, existierende Strukturen und
teilweise unbewusste Verhaltensweisen zu durch-
schauen. Vieles wird einfach auf althergebrachtem
Wege gehandhabt — und Sie méchten das jetzt an-
dern? Lassen Sie sich hierzu Zeit (siehe auch Kapitel
2.2).

8) Austritt des Ubergebers und endgiiltige
Ubernahme

Irgendwann ist der Tag dann gekommen, an dem lhr
Vorganger das Unternehmen offiziell verlasst. Egal,
wie der Tag von statten geht — ob begleitet von einer
Abschiedsfeier fiir den Ubergeber oder Ihrer Ernen-
nung zum Geschaftsfuhrer — fir Sie markiert er den
Beginn eines neuen Abschnitts in Ihrer Laufbahn als
Chef des Betriebs, aber auch in lhrem Leben.

=  Wie fihlen Sie sich, wenn Sie daran denken,
bald eigenverantwortlich fir den Betrieb zu sein?

= Wenn Sie sich unwohl fihlen, woran liegt das?
Fehlen Ihnen noch Informationen oder Kompe-
tenzen, fehlt lhnen Mut oder Risikobereitschaft?
Wie kdnnen Sie dieses Gefiihl ablegen?

= |hr Ubergeber ist trotz seines Austritts nicht aus
der Welt. Uberlegen Sie gemeinsam, welche
Rolle er zukinftig bekleiden soll. Er wird sich si-
cher freuen, wenn er lhnen ab und an als Bera-
ter zur Seite stehen darf — denn schlief3lich fallt
ihm selbst der Abschied von seinem Lebens-
werk nicht leicht. Zukinftige Aufgaben sollten
jedoch klar definiert werden, schlie8lich wollen
Sie vermeiden, dass lhr Vorganger taglich lhr
Unternehmen besucht, am Betriebsalltag teil-
nimmt und sich mit lhren Mitarbeiter unterhalt.

= Der Abschied lhres Vorgangers aus dem Betrieb
ist ein schéner Anlass fir eine gemeinsame Fei-
er mit allen Mitarbeitern (siehe Kapitel ,Sicht des
Ubergebers*).

= Wie geht es nun weiter? Uberlegen Sie gemein-
sam weitere Schritte, vor allem erbrechtlicher
und steuerlicher Natur. Wann werden lhnen in
welcher Hohe Anteile Uberschrieben oder wur-
den diese teilweise vielleicht schon auf Sie Uber-
tragen?

= Haben Sie vorgesorgt? Existiert ein eigenes
Unternehmertestament und haben Sie entspre-
chende Vorsorgemalinahmen getroffen, falls Sie
als Chef ausfallen?

2. Ruckzugsphase des Altinha-
bers und Etablierung des Nachfol-
gers

Das zweite Kapitel fokussiert den Zeitraum, nachdem
der Altinhaber offiziell aus dem Unternehmen ausge-
schieden ist und der Ubernehmer die alleinige Ver-
antwortung fiir den Betrieb ibernommen hat. Da der
Ubergeber nicht von heute auf Morgen verschwindet,
sondern sich viel mehr langsam zuriickzieht, wird
diese Zeit auch als Riickzugsphase beschrieben.

2 austr
Obemahmer Ubergebr

Abbildung 2: Typischer Verlauf einer betrieblichen
Nachfolge

2.1Sicht des Ubergebers

Nachdem Sie nun
offiziell aus dem Un-
ternehmen ausge-
schieden sind, kdnnen




Sie sich véllig neuen Aufgaben widmen.

=  Wie geht es Ilhnen mit dem Austritt aus der Fir-
ma? Fehlt Ihnen der betriebliche Alltag oder sind
Sie froh, endlich Ihren Hobbys und Freizeitaktivi-
taten nachgehen zu kénnen?

=  Wie oft besuchen Sie den Betrieb? Haben Sie
eine feste Rolle, beispielsweise als Berater? Ist
Ihre  Anwesenheit im vorliegenden Ausmafle
auch lhrem Nachfolger recht?

= Haben Sie noch ein Bliro? Besitzen Sie noch die
Mehrheit der Anteile? Fuhlt es sich daher so an,
als héatten Sie noch das Recht zu intervenieren
und zu entscheiden? Das Ubertragen der Unter-
nehmensanteile ist ein ganz wichtiges Instru-
ment, Ihren Nachfolger zu etablieren. Es ist fur
Sie persoénlich auch ein wesentlicher Meilen-
stein. Denn erst, wenn Sie sich von solchen
Symbole der Macht geldst haben, haben Sie den
Betrieb ganzlich aus den eigenen Handen ge-
geben.

=  Selbst wenn Sie das Handeln Ihres Nachfolgers
kritisch betrachten — geben Sie diesem ein we-
nig Zeit, sich in seine Rolle als nun eigenverant-
wortlicher Chef des Betriebs hineinzufinden.
Vermeiden Sie es, sich stéandig in dessen Be-
lange einzumischen. Auch wenn es hart klingt
und Sie das Bedurfnis verspuren, fur das Wohl
des Betrieb sorgen zu missen — das Unterneh-
men ist nun nicht mehr Ihres allein.

= |hr Nachfolger hat einen anderen Fihrungsstil
als Sie. Akzeptieren Sie das und versuchen Sie
nicht, zu intervenieren und ihn von lhren Ansich-
ten zu Uiberzeugen.

2.2Sicht des Ubernehmers

Sie haben nun den Betrieb vollstdndig von lhrem
Vorganger ubernommen und dieser hat das Unter-
nehmen verlassen. Selbst wenn Ihnen der Uberge-
ber noch mit Rat und Tat zur Seite steht, haben Sie
nun die volle Verantwortung fir lhre Mitarbeiter,
mussen Auftrage akquirieren und abwickeln, Qualitat
gewahrleisten, Liquiditédt sichern und Schulden zu-
rickzahlen. Was es zu beachten gibt, finden Sie in
den nachfolgenden Punkten:

1) Anfangsphase: Endlich allein verantwortlich

= lhre Kompetenz haben Sie in den letzten Mona-
ten oder gar Jahren sicherlich schon eingehend
bewiesen und dafur gesorgt, dass Ihre Mitarbei-
ter Sie honorieren und schéatzen. Auch erste An-
zeichen, wie beispielsweise das sténdige Vor-
ortsein im Betrieb in Jugendzeiten oder gar als
Kind, haben die Mitarbeiter zu dem Gedanken
veranlasst, dass lhr Eintritt in den Betrieb relativ
sicher ist. Sie bewundern lhre Hingabe fir das
Unternehmen und die Leidenschaft fiir die Pro-
dukte, die Sie herstellen. Seien Sie sich daher
bewusst, dass Sie als Chef auch immer in einer

gewissen Vorbildfunktion sind. Die Mitarbeiter
identifizieren sich zweifelsohne mit lhnen und
mdchten von lhnen wertgeschatzt werden.

=  Auch wenn viele Ihrer Mitarbeiter Sie schon von
klein auf kennen und der Altersunterschied zwi-
schen lhnen mitunter problematisch werden
kénnte — solange Sie diesen den notwendigen
Respekt und die Wertschatzung fiir Ihre Leis-
tung im Unternehmen entgegenbringen, sollten
Sie gut miteinander auskommen. Sofern Sie sich
duzen, sollten Sie das auch beibehalten. Denn
der Aufstieg zum Chef der Firma macht Sie fir
gewdhnlich zu keinem anderen Menschen. Das
Duzen an sich tragt nicht zu einem Autoritatsver-
lust fir Sie bei. Ein lockeres Miteinander macht
Sie hingegen zu einer leicht umgénglichen Fuh-
rungsperson und einem angenehmen Vorge-
setzten — dennoch sollten Sie Grenzen aufzei-
gen kdnnen.

Exkurs: Familienexterne Nachfolge

Sind Sie vom Mitarbeiter nun zum Chef aufgestie-
gen, konnte dieser Rollenwechsel manchmal zu
unangenehmen Situationen fiihren. Sie sind nun in
Ihrer Position als Chef gefordert, Mitarbeiter zu fih-
ren, mit denen Sie einst ein ,Bierchen“ nach Feier-
abend getrunken haben. Doch wieso das alles nun
aufgeben?

Indem Sie lhre Mitarbeiter spiren lassen, dass sie
sich nach wie vor an Sie wenden kdénnen, Sie diese
respektvoll behandeln und lhre Arbeit wertschatzen,
sorgen Sie fur ein angenehmes und offenes Arbeits-
klima. Die Kenntnis von samtlichen mitarbeiterinter-
nen Angelegenheiten wird jedoch nicht mehr mdoglich
und auch nicht notwendig sein.

Sollten Dinge dennoch einmal unplanmaRig verlau-
fen, wird von Ihnen verlangt, durchzugreifen und
gegebenenfalls ein Machtwort zu sprechen. Denn
Sie allein tragen nun Verantwortung fur das Personal
und deren Arbeitsplatze. Ein gewisses Durchset-
zungsvermdgen mussen Sie daher besitzen, auch
wenn es sich zunachst seltsam anfuhlen mag, tber
eine Gruppe von ehemaligen Kollegen zu bestim-
men. Diese Eingewdhnungsphase erfordert Zeit.

Auf der anderen Seite haben Sie als Ehemaliger
optimalen Einblick in die Prozesse und Strukturen
des Betriebs und kennen die Stellen, an denen es
hakt wie kein anderer. Hier kdnnen Sie beispielswei-

se_sehr gut ansetzen,—um-_erste \Iprhpc:nmngpn

umzusetzen.

= Seien Sie offen und zuganglich fur die Probleme
lhrer Mitarbeiter. Nun sind Sie der Hauptan-
sprechpartner. Sie werden sich wundern, mit
welchen Belangen diese auf Sie zukommen,
denn diese sind oftmals nicht nur beruflicher Na-
tur. Auch wenn Sie es vielleicht befremdlich fin-
den, sich mit den privaten Problemen Ihrer An-
gestellten zu beschéftigen, so sollten Sie sich
doch die Zeit hierfiir nehmen. SchlieRlich ist es
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ein untrigliches Zeichen firr ein gutes Vertrau-
ensverhéltnis zwischen lhnen und lhren Mitar-
beitern.

= Auch wenn lhr Vorganger nun aus dem Unter-
nehmen ausgetreten ist und Sie endlich freie
Bahn fur all lhre Ideen und Verédnderungswiin-
sche haben, die sich im Laufe der letzten Zeit
bei Ihnen angesammelt haben — gehen Sie es
langsam an! Besser ist es, sich anfanglich erst
einmal noch in den gewohnten Strukturen zu
bewegen. Denn auch fur die Mitarbeiter bedeu-
tet der Generationenwechsel eine gro3e Umstel-
lung und viele fiirchten, dass dieser allzu grof3e
Veranderungen mit sich bringt. Bewahren Sie
daher zunachst einmal existierende Strukturen
und Normen und versuchen Sie nicht, gleich al-
les auf einmal zu veréndern. lhre Mitarbeiter
werden lhnen im Gegenzug eine gewisse An-
zahl an ,Kreditpunkten® entgegenbringen, in de-
ren Rahmen Sie dann innovativ tétig sein kén-
nen. Sind diese Innovationen erfolgreich und
bringen positive Konsequenzen mit sich, erhoht
sich der Spiel-
raum, der
Ihnen gewahrt
wird und Sie
kdnnen immer
gréRere  Ver-
anderungen
umsetzen.

= Einen positiven Einfluss auf die Menge der Inno-
vations-Kreditpunkte, die lhnen gewahrt werden,
hat es, wenn Sie von lhren Mitarbeitern als
kompetent erachtet werden, wenn Sie lhre Mit-
arbeiter in Entscheidungsprozesse beziiglich der
Ihnen vorschwebenden Veranderungen mit ein-
beziehen und Sie sich gruppenkonform verhal-
ten. Das bedeutet: Handeln Sie zu Beginn nach
den Regeln der Gruppe bzw. wie die Unterneh-
menskultur es erfordert und stehen Sie fur lhre
Mitarbeiter ein. Geben Sie lhnen das Gefuhl,
dass diese lhnen vertrauen kénnen und bewei-
sen Sie Loyalitdt gegentiber dem Personal. Dies
fuhrt dazu, dass Sie als neuer Chef Anerken-
nung und Wertschatzung erhalten.

Seien Sie als Chef nicht zu zaghaft mit lhren Mitar-

beitern. Auch wenn es sich noch so anfthlt, nur der

w~Juniorchef* zu sein — Sie haben jetzt die volle Ver-

antwortung fur den Betrieb. Seien Sie daher durch-

setzungsstark und sprechen Sie, wenn notwendig,

ein Machtwort. Nur so erlangen Sie die notige Autori-

tat.

2) Reifephase: Etablierung als Chef

Im Laufe der Zeit
werden Sie sich als
Chef des Betriebs
etablieren. Sie sind
dann nicht mehr
langer der Junior-

chef, der das Unternehmen von seinem Vorganger
Ubernommen hat, sondern Sie haben sich Uber lan-
gere Zeit nun als wirdig erwiesen, den Betrieb zu
fuhren. Aber schon aufgrund der Tatsache, dass lhr
Vorganger Sie zum Nachfolger erwahlt hat und Sie
der Vorgesetzte sind, haben Sie eine gewisse Positi-
onsmacht im Betrieb, die lhnen Autoritdt und Ent-
scheidungsgewalt verschafft. Im Laufe der Zeit stei-
gen jedoch auch die Erwartungen an Sie — Ihre Mit-
arbeiter erwarten nun von lhnen, dass Sie mit dem
Fluss der Zeit gehen, innovativ sind und das Unter-
nehmen wettbewerbsféhig halten. Machen Sie lhren
Mitarbeitern jedoch klar, dass nicht nur Sie hierfur
verantwortlich sind. Durch aktives Einbinden der
Belegschaft und Delegieren von Aufgaben und Ver-
antwortung koénnen Sie es schaffen, dass alle ge-
meinsam nach neuen ldeen suchen und offen fur
Veranderungen sind, die das Unternehmen stérken.

3) Endeeiner Ara

Irgendwann kommt der Zeitpunkt, an dem auch Sie
daran denken, das Unternehmen an einen Nachfol-
ger abzugeben. Planen Sie hierzu weitsichtig und
beginnen Sie nicht zu spét, verschiedene Mdglichkei-
ten der Nachfolgeregelung durchzuspielen. Uberle-
gen Sie zusatzlich, was damals bei Ihrer eigenen
Ubergabe positiv verlief und was verbessert werden
sollte. Was méchten Sie bei lhrer eigenen Ubergabe
daher einmal vermeiden? Dieser Leitfaden — nun aus
Sicht des Ubergebers gelesen, kann lhnen dabei
weitere wertvolle Hinweise geben.
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Hilfestellung erhalten Sie...
= Stellen Sie lhren Betrieb auf der bundesweiten

= Inder betriebswirtschaftlichen Beratung lhrer Unternehmensbhorse www.nexxt-change.org
Handwerkskammer ein!
* In den Kompetenzzentren lhrer Kammer, z.B. =  Deutsche Unternehmensbérse: www.dub.de/

www.betriebsnachfolge-handwerk.de

=  Auf den Seiten des Bundesministeriums fir
Wirtschaft und Energie: www.bmwi.de/
DE/Themen/Mittelstand/gruendungen-und-
unternehmensnachfolge.htmi

=  Auf den Seiten der Wirtschaftsministerien der
Lander, beispielsweise: www. existenzgruen-
dung-hessen.de/nachfolge.html;
www.unternehmensnachfolge-in-bayern.de/

Dieser Leitfaden kann Ihnen nur Hinweise und Anregungen hinsichtlich méglicher Losungen und Hilfestellungen bei der Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Ausbildungsabbriiche geben. Er kann nicht im eigentlichen Sinne Wissen vermitteln und vor
allem kein umfassendes Bild Uber die vielfaltigen Mdglichkeiten und Grenzen von MaRnahmen gegen Ausbildungsabbriiche
geben. Auch kann der Einzelfall nicht allein anhand dieses Leitfadens ausreichend gewurdigt werden.

Aus Griunden der leichteren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der méannlichen und weiblichen Personenbe-
zeichnung verzichtet. Die Verwendung der ménnlichen Form schlief3t die weibliche Form natirlich mit ein.

Dieser Leitfaden steht online zur Verfligung:
http://www.Ifi-muenchen.de/lfi/moe_cms/main/ASSETS/bwl_pdfs/LFI_bwl_Leitfaden_xyzxyz.pdf
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