Personalpraxis

Unternehmernachfolgeregelung

Jirgen Braatz,

Geschaftsfihrer der Ratingwissen GbR,

ein Veranstalter von Fachkongressen flr
Unternehmensfinanzierung, ist nach
Stationen in Offentlichkeitsarbeit und
Marketing von GroBunternehmen seit 2003
als Berater fiir Finanzkommunikation tatig.

Mittelstandler reagieren immer wieder erstaunt und genervt
auf die Frage von Bankmitarbeitern, wie sie denn ihre Nachfol-
ge geregelt haben. Sie sind méglicherweise erst Mitte 50 und
haben vor, weitere 15 bis 20 Jahre zu arbeiten. Noch gereizter
waren die Firmenchefs, wenn sie wiissten, dass sie aus Sicht
bankinterner Vorschriften als Risiko gelten. Warum das so ist,
hat mit europdischen Vorschriften (,Basel II") zu tun und mit
dem Rating des Unternehmens. Der Faktor spielt eine Rolle,
wenn der Betrieb von der Bank Kredit haben will. Die Regelung
der Unternehmernachfolge sollte aber auch sonst zu denken
geben.

1 Eigentlich keine iiberraschende Frage

Wer als Geschaftsfiihrer oder Vorstand tatsachlich von der Frage nach
einer Unternehmernachfolgeregelung Uberrascht wird, muss sich eine
schwere Unterlassungssiinde vorwerfen lassen. Er hat sich selbst zu we-
nig Gedanken uber die Zukunftsfahigkeit seiner Firma gemacht. Auch
wenn er damit in vermeintlich guter Gesellschaft ist, es ist und bleibt ein
belastendes Versaumnis. Denn die Spielregeln der Kreditvergabe haben
sich in den zurlickliegenden Jahren rapide gewandelt. Firmenleiter mus-
sen sie kennen (vgl. Braatz, AuA 10/05, S. 602 ff)). Sogar dann, wenn sie
aktuell gar nicht vorhaben, Kredite aufzunehmen.

Denn das kann sich — auch aus erfreulichem Anlass — rasch andern. Der
Absatz steigt rapide, und neue Produktionsanlagen mussen her. Alles
scheint gesichert: Langfristige Vertrdge mit solventen Abnehmern sind
unterschrieben und kannen der Bank vorgelegt werden. Aber die stellt
erst einmal Fragen Uber Fragen,

An dieser Stelle sei nicht diskutiert, ob das so sein muss oder nicht, weil
Kreditgeber gar keine andere Wahl haben. Ein Biindel von Vorschriften in
verschiedenen Gesetzen und im untergesetzlichen Regelungswerk, z.B.
traditionell nach § 18 Kreditwesengesetz (KWG) oder gemap der von der
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Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) erlassenen Rund-
schreiben zu ,Mindestanforderungen an das Kreditgeschaft” (Mak,
2002) und , Mindestanforderungen an das Risikomanagement” (MaRisk,
2005), verpflichtet sie, jeden Kreditnehmer auf die gleiche Art und Weise
zu priifen. Neben Fragen zur Bilanz, Verschuldung und Geschéftsplanung
gehort aber auch die nach dem Management zum Standardkatalog, vgl.
Ubersicht. Die Griinde sind letztlich einleuchtend und mit dem gesunden
Menschenverstand nachzuvollziehen.

2 Der Firmenleiter - das unerkannte Risiko

In kleinen und mittleren Betrieben konzentriert sich das meiste Wissen der
Firma beim Unternehmensleiter. Jener kennt die eigenen Produkte oder
Dienstleistungen, seine Lieferanten und Kunden sowie die Vertrage und
nicht zuletzt die eigenen Mitarbeiter. Damit stellt er zugleich eines der
groBten Risiken fiir sein Unternehmen dar.

GroBunternehmen, die schon seit vielen Jahren — ebenfalls auf Grund
zwingender gesetzlicher Regelungen (KonTraG) — eigene Risikomanage-
mentsysteme einrichten missen, haben darauf langst still und leise rea-

Was zéhlt zum Standardkatalog?

Wirtschaftliche
Verhéltnisse

Bisherige Unternehmensentwicklung/Finanzen
Aktuelle Unternehmensentwicklung

Zukiinftig erwartete Unternehmensentwicklung
Vermogensverhaltnisse des Unternehmers

Rechnungswesen/  Rechtliche Grundlagen
Controlling/Recht/  Inhaber und Management
Management/ Mitarbeiter

Mitarbeiter

Produkte und
Dienstleistungen

Aktuelles Angebot
Lebenszyklus der Produkte
Neuentwicklungspotenzial

Markt und Wetthewerbsposition und Perspektiven
Wetthewerb Marktbearbeitung

Kunden und Kundenstruktur

Lieferanten Lieferantenstruktur

Standort und Standort

Produktion Produktion

Besondere Versicherungsschutz

Risikofaktoren Garantieverpflichtungen
Umweltrisiken
Konjunkturabhangigkeit

EDV-Risiken
Nach ,Rating flUr den Mittelstand”, 2. Aufl.,, DIHK 2003

Arbeit und Arbeitsrecht — Personal-Profi - 3/06




o

giert: Sie verbieten ihren Spitzenkraften zum Beispiel, bei Dienstreisen
dasselbe Flugzeug zu benutzen. Sie stellen durch Job-Rotationen bzw.
Laufbahnregelungen sicher, dass ihre Spitzenkrafte Kenntnisse tiber ver-
schiedene Arbeitsbereiche haben. Vertretungsregelungen fiir Abwesenhei-
ten sind klar vereinbart, Nachfelger werden rechtzeitig aufgebaut. Das
Wissen der Mitarbeiter ist in entsprechenden Datenbanken dokumentiert,
Kollegen wie Nachfolger kdnnen es dort jederzeit abrufen.

Solch kluge Vorkehrungen gibt es bei typischen kleinen und mittelgroBen
Unternehmen heutzutage kaum. Insofern hat ein langfristiger, manchmal
schon ein kurzfristiger Ausfall des Geschaftsfihrers fatale Folgen: Weil er
zu viel Wissen auf seine Person konzentriert hat, maglicherweise auch zu
viele Tatigkeiten, kbnnen seine Mitarbeiter betriebliche Verpflichtungen
nicht abarbeiten. Die Kontakte zu Lieferanten, Kunden, Banken, Behdrden
etc. kommen mit taglich steigender Tendenz ins Stacken. Zunachst flihren
sie zu Frustration, dann zum Ende der Geschéaftsbeziehung bzw. — auch
von Seiten der Behdrden — womdglich zu ZwangsmaBnahmen bis hin zur
Liquidation.

Genau diesen Fall beflirchten die Kreditgeber. Aus ihrer Sicht kommt er
haufig genug vor. GroBe Sparkassen und Banken haben mehrere zehntau-
send Kreditkunden. Sie erleben die beschriebenen fatalen Folgen des Aus-
falls von Schliisselpersonen regelmaBig. Und ebenso oft miissen sie
schmerzlich hinnehmen, dass sie deshalb ihre Kredite ganz oder teilweise
nicht zurlickbekommen. Sehr verstandlich also, dass sie eher versuchen,
diesem Risiko vorzubeugen, als es zu beschrénken.

3 Beherrschbare Gefahren

Es gehdrt damit zu den wichtigsten Aufgaben des Unternehmensleiters,
das Risiko des eigenen Ausfalls durch ein Biindel von MaBnahmen be-
herrschbar zu machen. Viel ist schon gewonnen — und das ist ebenfalls fir
die kreditgebende Institution von Interesse — wenn der Informationsfluss
im Unternehmen klar geregelt ist, am sichersten in Form eines Netzwer-
kes. Konkret heiBt das, dass moglichst viele Informationen direkt zwischen
verschiedenen Mitarbeitern bzw. Abteilungen flieBen miissen, denn ein
Netz halt bekanntlich auch dann, wenn einzelne Verbindungen reiBen.

Nicht vergessen sei der Gegenpol dazu: der Informationsfluss in der Hie-
rarchie von unten nach oben zur Spitze und von dort wieder zurlick. Er
darf némlich nicht insgesamt blockiert sein, wenn der Geschaftsfiihrer als
zentrale Verteilstation ausfallt.

Weitere hilfreiche MalBnahmen sind varsorgliche Vollmachten fiir den
Krankheitsfall. Gute Sekretdrinnen bzw. Betriebsleiter wissen zwar ohne-
hin, was sie tun mussen, wenn der Chef fiir einige Tage nicht vor Ort ist.
In punkto Vorsorge geht es aber darum, ihnen fiir den Fall eines Falles tat-
sachlich auch die Mittel zum rechtsverhindlichen Handeln an die Hand zu
geben. So kénnen die rechtzeitige Erteilung von Prokura oder Teilprokura,
die Bestellung eines externen Treuhanders oder eines Beiratsmitglieds
schon die schlimmsten Folgen eines pltzlichen Ausfalls verhindern bzw.
mildern. Vertreter kdnnte z.B. ein Beiratsmitglied, ein Rechtsanwalt/Notar,
ein Wirtschaftspriifer/Steuerberater oder natirlich ein Familienmitglied
sein. Wenn Sie die in der Checkliste aufgefiihrten Fragen bejahen kon-
nen, haben Sie schon einmal gute Karten.
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Diese folgenden Fragen miissen Sie mit Ja beantworten kdnnen:

Gibt es einen Vertreter fir Zeiten der Abwesenheit, auch fiir langere
Zeit?

Ist dieser Vertreter (iber alle wesentlichen Geschéaftsvorfalle und
-ablaufe informiert?

Hat er ggf. freien Zugang zu Informationen, die Sie ihm vor threm
Ausfall nicht personlich Ubergeben haben?

Darf er rechtsverbindlich handeln? Hat er Vollmachten?

Haben Sie einen Beirat bzw. ein Beiratsmitglied oder einen anderen
Vertrauten, der die Kontrolle des Vertreters fir Sie wahrnehmen kann?
Hat dieser Vertraute bzw. der Treuhdnder die Vollmacht, einen Nach-
folger fur Sie zu suchen und einzustellen, wenn Sie dauerhaft wegen
Krankheit ausfallen?
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4 Firmennachfolger in Lebensplanung integrieren

Psychologisch ist es verstandlich, dass Firmeninhaber den Gedanken an
einen Nachfolger vor sich herschieben. Denn damit verbinden sich eine
ganze Reihe unliebsamer Aspekte wie Krankheit, Ruhestand, Tod und
Nachlass. Flir einen geschaftlich aktiven Mittfinfziger gibt es viele Dinge,
tiber die er lieber sinnt. Dennoch: Uber den Nachfolger muss er nachden-
ken. Wo soll der herkommen?

Haufig genug ist er schon da — teils erkannt, teils aber auch nicht. Der
Unternehmensleiter braucht nur einmal in Ruhe zu dberlegen, wer seiner
Mitarbeiter sich am meisten ,reinhangt”. Manchmal sind es auch einige
Fiihrungskréfte, die sich gut verstehen und ,den Laden schmeiBen”. Die-
sen Personenkreis gilt es nun zu férdern, starker in Entscheidungen einzu-
beziehen und zunéchst als Vertreter aufzubauen.

Bei diesem Punkt stellt sich also gleichzeitig die grundsdtzliche Frage, in
welcher Form das Unternehmen nach dem eigenen Ausscheiden aus dem
Berufsleben weiter bestehen soll. In Betracht kommen

> derVerbleib in privatem bzw. Familieneigentum,

> derWechsel in eine andere Rechtsform, etwa durch Einbringen in eine”
Stiftung oder

> der Verkauf.

Moglicherweise ist dieser Zeitpunkt sogar schon Uberféllig!? Diese Aspek-
te sollen hier nicht weiter dargestellt werden; insofern sei auf Ditges/Den-
dorfer verwiesen (Vererben oder Vermarkten? Chancen und Schwierigkei-
ten der Unternehmernachfolge, AuA 8/05, S. 460 ff.).

Im Folgenden geht es um die erfolgreiche Suche nach dem potenziellen
Nachfolger und um dessen richtigen Einsatz.

5 Professionell suchen, finden und einsetzen

Bei Fehlen einer geeigneten Person im Unternehmen gibt es i.d.R. die
Alternative, Nachfolger aus der Familie oder aus externen Kreisen zu
finden und aufzubauen.

Wenn ein Familienmitglied nicht zur Verfiigung steht, sind viele Firmenin-
haber allerdings ratlos. Sie kennen niemanden, der in Betracht kame, Viel-
leicht suchen sie noch Rat bei dem einen oder anderen aus dem Kollegen-
oder Bekanntenkreis. Dann aber lassen sie es gern dabei bewenden, eben
um nicht dauernd an die Negativaspekte erinnert zu werden,
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