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Nachfolge strategisch planen

Vier wichtige Elemente fiir eine erfolgreiche Ubergabe

Die Nachfolgeplanung unter der Pramisse ,Lebenswerke wertschatzen, Perspektiven schaf-
fen“ sollte frUhzeitig und vorausschauend erfolgen - entscheidend ist dabei nicht nur, wer
Ubernimmt, sondern auch, wie der Fortbestand von Werten, Wissen, Kunden- und Lieferan-
tenbeziehungen sowie Arbeitsplatzen gesichert wird. VON DR. AXEL MAY UND MIKE PERUZZI

ie Nachfolgeplanung ist ein kom-
D plexer und hiufig emotional ge-

prégter Prozess, der eine sorgfalti-
ge und vorausschauende Vorbereitung
erfordert. Besonders in kleinen und
mittleren Unternehmen, in denen die
Ubergabe intern an langjihrige Fiih-
rungskrifte oder Schliisselpersonen er-
folgt, ist eine klare und strukturierte
Strategie entscheidend. Genau diesem
Aspekt widmet sich der vorliegende Bei-
trag. Fiir viele Eigentiimer:innen ist die
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Unternehmensnachfolge ein einmaliger
Schritt - entsprechend fehlt hiufig die
notwendige Erfahrung. Vor diesem Hin-
tergrund ist wenig liberraschend, dass
Unternehmensiibergaben in der Praxis
oft nicht reibungslos verlaufen. Umso
wichtiger ist es, friihzeitig klare Perspek-
tiven fiir alle Beteiligten zu schaffen.

Ein zentraler Stolperstein ist das lan-
ge Zogern - sei es aus Unsicherheit,
emotionaler Verbundenheit oder in der
Hoffnung auf den ,richtigen Moment®
der in der Realitdt selten eintritt. Wird
der Prozess zu spit angestolen, bleibt
oft zu wenig Zeit, um potenzielle Nach-
folger:innen gezielt zu identifizieren,
weiterzuentwickeln und einzubinden.
Auch Nachfolger:innen haben klare Er-
wartungen - sie wiinschen sich unter-
nehmerischen Gestaltungsspielraum,
faire Beteiligung, verlédssliche Perspek-
tiven und eine strukturierte Ubergabe.
Gleichzeitig sind Verantwortung, lang-
fristige Bindung und finanzielle Risiken
nicht zu unterschétzen.

Fin erfolgreicher Ubergang erfordert
einen wechselseitigen, gut strukturier-
ten Prozess. Dabei bilden vier zentrale
Elemente das Fundament einer tragfa-
higen Nachfolgeplanung: Fithrung, Rol-
len und Verantwortlichkeiten, Vergi-
tung und Eigentum. Werden diese friih-
zeitig und transparent geklart, entsteht
die Grundlage fiir eine erfolgreiche und
zukunftsorientierte Ubergabe.

1. Fiihrung

Eine vorausschauende Nachfolgepla-
nung beginnt lange vor der eigentli-
chen Ubergabe. Entscheidend ist, po-
tenziellen Nachfolger:innen friihzeitig
eine klare und attraktive Perspektive
aufzuzeigen. Indem sie schrittweise
Verantwortung iibernehmen - zu-
néchst in operativen Aufgaben, spiter
auch in strategischen Entscheidungen
-, entwickeln sie unternehmerisches
Denken und gewinnen Sicherheit in ih-
rer zukiinftigen Rolle. Gleichzeitig kon-
nen Eigentiimer:innen den Ubergang
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aktiv begleiten, indem sie Nachfol-
ger:innen friihzeitig in relevante Kun-
den-, Lieferanten- und Partnerbezie-
hungen einbinden. So entsteht Ver-
trauen nach aufen und Kontinuitdt im
Unternehmen selbst. Nachfolger:in-
nen wachsen organisch in die neue
Funktion hinein und profitieren gleich-
zeitig von der langjahrigen Erfahrung
der bisherigen Eigentiimer:innen.
Bereits die Moglichkeit einer Nach-
folgeperspektive kann ein starkes Fiih-
rungsinstrument sein. Fiir Schliissel-
mitarbeitende stellt zum Beispiel der
Ausblick auf eine mogliche Unterneh-
mensbeteiligung oder -iibernahme oft
eine seltene Chance dar - sie schafft
langfristige Bindung, fordert Eigenver-
antwortung und er6ffnet Wege zum
nachhaltigen Vermogensaufbau.

2. Rollen und Verantwortlichkeiten

Im Nachfolgeprozess besteht hiufig
das Risiko, dass die Rollen von Eigen-
timer:innen sowie Nachfolger:innen
nicht klar definiert sind. Wann werden

welche Informationen weitergegeben?
Tragen die Nachfolgenden bereits Ver-
antwortung fiir strategische Entschei-
dungen? Ubernehmen die bisherigen
Eigentiimer:innen kiinftig ausschliel3-
lich eine beratende Funktion? Und wer
trifft letztlich die Entscheidungen?

Eine klare Abgrenzung von Rollen
und Verantwortlichkeiten ist entschei-
dend fiir eine erfolgreiche Nachfolge-
planung. Zum einen muss die kiinftige
Rolle der bisherigen Eigentiimer:innen
eindeutig definiert sein, um typische
Fehler wie Mikromanagement oder das
Festhalten am Status quo zu vermei-
den. Zum anderen benétigen Nachfol-
ger:innen ausreichend Freiraum, um
Verantwortung zu iibernehmen und ei-
gene Ideen einzubringen. Eigentiimer:-
innen sollten daher friihzeitig Impulse
geben - etwa durch die Einbindung in
strategische Entscheidungen. Nach-
folger:innen sind ihrerseits gefragt,
diese Impulse aktiv aufzugreifen und
sich engagiert in den Prozess einzu-
bringen.
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Eine schriftlich festgehaltene und re-
gelmafig iiberpriifte Aufgaben- und
Rollenverteilung, unterzeichnet von den
relevanten Fiihrungskriften und Mitar-
beitenden, schafft Orientierung. Sie er-
leichtert den gezielten Transfer von Fach-
wissen, Kundenbeziehungen, Fiihrungs-
kompetenz und wesentlichen zwischen-
menschlichen Fahigkeiten.

3. Vergiitung

Bereits vor dem eigentlichen Eigen-
tumstiibergang bietet die Vergiitung die
Moglichkeit, Nachfolger:innen schritt-
weise an das Unternehmen heranzu-
fiihren und langfristig zu binden. Be-
sonders die variable Komponente kann
gezielt als Instrument zur Vorbereitung
einer spiteren Ubergabe genutzt wer-
den.

Ein moglicher Ansatz besteht darin,
Beteiligungen im Rahmen eines leis-
tungsbezogenen Vergilitungsmodells zu-
nichst in Form von Anwartschaften zu-
zusprechen. Diese stellen noch keine
unmittelbare Beteiligung dar, sondern
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Abb. 1: Eigentumsiibertragung
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gewdhren das Recht auf den spéteren
Erhalt von Geschiftsanteilen - abhin-
gig von Kklar definierten Voraussetzun-
gen. Wihrend der sogenannten Ves-
ting-Periode - also des Zeitraums zwi-
schen Zusprechung und Ubertragung -
kann beispielsweise das Erreichen be-
stimmter Ziele, die Ubernahme unter-
nehmerischer Verantwortung oder die
Erbringung strategischer Beitrige ge-
fordert sein. Nach Ablauf dieser Phase
und bei erfiillten Bedingungen wird
die Anwartschaft als Teil der Vergiitung
in ,echte“ Anteile umgewandelt.

So entsteht bereits vor einer formel-
len Eigentumsiibertragung eine schritt-
weise wirtschaftliche Teilhabe, die un-
ternehmerisches Denken fordert und
die personliche Bindung an das Unter-
nehmen stirkt. Gleichzeitig sammeln
Nachfolger:innen erste Erfahrungen
damit, was es bedeutet, unternehmeri-
sche Verantwortung als Eigentiimer:in
zu libernehmen.

4. Eigentum

Grundlage fiir eine gelungene Eigen-
tumsiibertragung ist eine friihzeitige
und vorausschauende Planung, insbe-
sondere auch im Hinblick auf adminis-
trative und steuerliche Aspekte. Dazu
gehort auch, die Diskussion iiber den
Unternehmenswert rechtzeitig zu fiih-
ren. Gerade bei der Bewertung treffen
unterschiedliche Perspektiven aufein-
ander. Eigentlimer:innen wiinschen
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sich einen Preis, der den emotionalen
und wirtschaftlichen Wert ihres Lebens-
werks widerspiegelt, oft auch im Hin-
blick auf ihre Altersvorsorge. Nach-
folger:innen hingegen sind an einem
fairen und wirtschaftlich tragfdhigen
Einstieg interessiert. Sie sind in der
Regel nicht bereit, Aufschlédge fiir im-
materielle Werte wie erwartete zukiinf-
tige Gewinne zu zahlen. Eine neutrale
und zeitnahe Unternehmensbewertung
durch eine externe Fachperson kann in
diesem Spannungsfeld Klarheit schaf-
fen und als gemeinsame Entschei-
dungsgrundlage dienen. So wird die
Unternehmensiibergabe fiir beide Sei-
ten planbar und verlésslich.

Die Ubertragung von Eigentum und
unternehmerischer Verantwortung sollte
idealerweise schrittweise in mehreren
Etappen gestaltet werden. Zum Bei-
spiel bietet es sich bei einer GmbH an,
zunachst nur die wirtschaftliche Betei-
ligung (,Kapital) zu iibertragen und
die Stimmrechte vertraglich vorerst bei
den bisherigen Eigentlimer:innen zu
belassen - etwa iiber eine Treuhand- oder
Stimmbindungsvereinbarung (siehe Abb.
1). So kann eine Beteiligung erfolgen,
ohne dass die Kontrolle iiber das Un-
ternehmen unmittelbar abgegeben
wird. Die schrittweise Freigabe der
Stimmrechte zu einem spiteren Zeit-
punkt ermoglicht eine kontrollierte
und begleitete Ubergabe. Dieses struk-
turierte Vorgehen schafft Sicherheit

fiir beide Seiten: Die Nachfolger:innen
erhalten Zeit, um in ihre kiinftige Rolle
hineinzuwachsen, wahrend die iiber-
gebenden Eigentlimer:innen den Fiih-
rungswechsel aktiv mitgestalten kon-
nen.

FAZIT

Eigentiimer:innen und Nachfolger:in-
nen haben verstdndlicherweise unter-
schiedliche Interessen und Erwartun-
gen und dementsprechend auch unter-
schiedliche Perspektiven beziiglich der
Nachfolge. Wahrend Eigentiimer:innen
oft so lange wie mdglich die Kontrolle
und das Eigentum behalten wollen, su-
chen Nachfolger:innen nach personli-
chen Entwicklungsméglichkeiten, um
friihzeitig die Kontrolle und Verant-
wortung zu libernehmen. Ein zentraler
Erfolgsfaktor liegt darin, die Nachfolge
nicht als einmaliges Ereignis, sondern
als langfristigen, koordinierten Pro-
zess zu verstehen. Dadurch lassen sich
unterschiedliche Perspektiven besser
aufeinander abstimmen. Friihzeitige
Planung schafft Klarheit, reduziert
Unsicherheiten und ermoglicht beiden
Seiten einen konstruktiven Einstieg in
den Ubergabeprozess. Eigentiimer:in-
nen sind dadurch =zuversichtlicher,
dass ihr Lebenswerk wertgeschatzt
wird und in guten Hénden ist, und
Nachfolger:innen haben die Perspek-
tive, unternehmerisch erfolgreich zu
sein und Vermdogen aufzubauen. |



