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Der Nachfolger:
Stahlbauingenieur
Bernhard Stéhr

Leonhard Fromm

Strategie mit professioneller Hilfe

Die Betriebsnachfolge ist oft eine in vielfacher Hinsicht schwierige Angelegenheit.
Unser Fachautor beschreibt am Beispiel von Metallbauer Erwin Heimsch in
Leinfelden-Echterdingen, wie eine als vorbildlich geltende Losung zustande kommen
kann - in diesem Fall hat ein externer Coach die Einzelschritte moderiert.

ranz Falk ist Geschéftsfuhrer der Hand-

werkskammer (HwK) Region Stuttgart. Er

ware froh, mehr Unternehmer wie Erwin
Heimsch zu kennen: Der heute 66-jahrige
Schlossermeister hat seine Betriebsibergabe
Uber mehrere Jahre strategisch geplant - und
dabei keine Fehler gemacht.

Allein in Baden-Wirttemberg suchen in den
kommenden flnf Jahren 60.000 Unternehmer,
die rund 150.000 Arbeitspléatze bereitstellen,
einen Nachfolger. Nach Angaben des Wirt-
schaftsministeriums in Stuttgart sind zuneh-
mend kleinere Firmen von Problemen bei der

Ubergabe betroffen. Franz Falk kennt Dutzen-
de von Stolperfallen, an denen Betriebs(iber-
gaben scheitern kénnen. Weil er und seine
Mitarbeiter in der Handwerkskammer aber nur
punktuell beraten und Angebot und Nachfrage
zusammenbringen  kénnen, empfiehlt er
professionelle Hilfe. Die hat auch Erwin
Heimsch angenommen, als er 2002 in seinem
63. Lebensjahr beschloss, sich ernsthaft mit
seiner Betriebsnachfolge zu befassen.

Schlossermeister Erwin
Heimsch hatte 1973, als sein damaliger Drei-

Mann-Betrieb im Umfeld re-
nommierter Stuttgarter Archi-
tekten einen ungeahnten Auf-
schwung nahm, die beengte
Landeshauptstadt verlassen,
um auf den Fildern in Leinfel-
den zu expandieren. Als Part-
ner der Stadt Stuttgart und
der dortigen Universitat si-
cherte er seinem Betrieb eine
Grundauslastung. Parallel ver-
breiterte er seine Basis im In-
dustriebau und machte sich
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mit anspruchsvollen Privat-
bauten einen Namen als indi-
vidueller Problemloser.

,Den Architekten, die mich
vor immer neue Herausforde-
rungen stellten und mir ver-
trauten, habe ich viel zu ver-
danken", sagt der bescheide-
ne Schwabe, der stets flr sei-
ne Firma gelebt hat. Deshalb
investierte Heimsch in all den
Jahren in seinen Betrieb - zu-
letzt 1995/96 in einen Neu-
bau far Biiro und Verwaltung
mit einer Werkstatt fir die Be-
arbeitung von Edelstahl. ,Als
Aufbautyp musste ich immer
sehen, dass es weitergeht,
egal, wer den Betrieb Uber-
nimmt", kommentiert er diese
Phase, in der sich abzeichnete,
dass keiner seiner S6hne den
Betrieb Gbernehmen wirde.

Fir den Schlossermeister
war aber immer klar, dass es ir-
gendwie weitergehen wirde.
LWir hatten eine eingeschwo-
rene Belegschaft, die ich lber
Jahrzehnte kultiviert habe -
nicht zuletzt, weil ich stets mit
den hohen Léhnen und kur-
zen Arbeitszeiten der orts-
ansassigen Industrie in Kon-
kurrenz stand", erinnert sich
der Unternehmer. Immer hau-
figer spielte er mit dem Ge-
danken, die Mitarbeiter kénn-
ten seinen Betrieb Uberneh-
men.

Diese Fragen, ver-
bunden mit der Sorge um den
Erhalt der Firma, diskutierte
Heimsch mit seinem Steuerbe-
rater. Der wiederum kannte
und empfahl Dr. Jirgen Kés-
ser, der als Psychoanalytiker
seit 20 Jahren in Betrieben im-
mer dann zum Einsatz kommt,
wenn es um ,weiche" Faktoren
und Fahigkeiten wie Flhrung,
Delegation oder Entscheidung
geht. Dem Handwerker gefiel
diese Empfehlung, ,denn mir
war klar, dass die menschliche
Frage, wie es weitergeht, ele-
mentarer war als die betriebs-
wirtschaftliche".

Nach einem Erstkontakt
zwischen dem damals 63-
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Im Interview

Dr. Jiirgen Kasser, Psychoanalytiker und
Flhrungskraftecoach in Stuttgart begleitet
Firmen und deren Inhaber seit 20 Jahren in
kritischen Phasen. Dazu zdhlen auch immer
wieder Betriebsnachfolgen.
Wir hatten Gelegenheit zu
einem Interview mit ihm, in
dem er niitzliche Tipps zum
Thema gibt.

Herr Dr. Kédsser, was macht
eine Betriebsnachfolge im
Handwerk so schwierig?

Dr. Jiirgen Késser: Beim
Handwerker steht immer
der Kunde im Mittelpunkt.
In existenziellen Situationen
wie bei einer Nachfolgerege-
lung steht aber der Betrieb
selbst im Mittelpunkt. Das
ist ungewohnt und stiftet
Verunsicherung. Darauf rea-
gieren die Beteiligten mit
Rickzug oder machen alte
Rechnungen auf, statt sich auf bewahrte
Starken zu besinnen. Denn ohne Optimismus
gelingt keine Unternehmensnachfolge.

Wie kommen diie Beteiligten aber zu diesem
Optimismus?

Dr. Jiirgen Kasser: Die Betriebsnachfolge
geht vom Inhaber Uber die Angehdrigen bis zu
den Mitarbeitern jeden an. Deshalb sollte
man auch alle méglichst friih einbinden. Hau-
fig missen die Angehérigen zunéchst mit der
Vergangenheit versdhnt abschlieBen kénnen,
um offen flir Neues zu sein. Da gilt es, die
richtigen Fragen fein dosiert in der richtigen
Reihenfolge zu stellen, um nicht vorschnelle
Antworten zu erhalten, die am Kern der Sa-
che vorbeigehen

Kénnen Sie uns ein Beispiel geben?
Dr. Jiirgen Kasser: Vielleicht wirde der Sohn

Unternehmensberater Dr. Jiirgen Kasser

Dr. Jiirgen Késser

den Betrieb ja Ubernehmen, wenn die Frage
nicht von einem Generationenkonflikt Giberla-
gert ware. Oder die Tochter wiirde weiterma-
chen, wenn man sie ernsthaft fragen und ihr
dies zutrauen wiirde. Das-
selbe gut fur Mitarbeiter,
mit denen dann geklart wer-
den misste, ob sie sich das
Fihren der bisherigen Kolle-
gen zutrauen bzw. ob sie ei-
ne Finanzierung hinbekom-
men.

Wozu raten Sie in der Nach-
folgefrage?

Dr. Jiirgen Késser: Dass alle
Beteiligten sich ihre Angste
und Vorbehalte vergegen-
wartigen und die richtigen
Fragen stellen, Aussagen
wie ,ich gehe ohnehin bald
in Rente" sind Ausfliichte.
Zentrale Fragen sind: Wel-
chen Stellenwert hat die Firma fiir unsere Fa-
milie? Wer oder was sind wir als Firma? Was
sind unsere Starken? Welche Rolle hat der
einzelne Mitarbeiter?

Herr Dr. Kdsser, wir bedanken uns sehr fiir
das Gespréch. If ¢

Info + Kontakte

conTrust - Die Unternehmensberater
Dr. Jurgen Kasser
SchockenriedstraBBe 4B

70565 Stuttgart

Tel (0711) 7824998

Fax (0711) 7824999
info@contrust.org

www.contrust.org

jahrigen Heimsch und dem 54-jahrigen Dr.
Kéasser war klar: Die beiden ,konnten" mitein-
ander. Im Kreis der Familie fand daraufhin ein
mehrstiindiges Gesprach statt, in dem der Psy-
chologe die Bedeutung des Einschnittes fiir je-
des der Familienmitglieder mit den Beteiligten
diskutierte und moderierte. ,Es ging darum,
nochmals deutlich zu machen, dass dies die
letzte Chance ist, sich Uber die Zukunft des Be-
triebes gemeinsam klar zu werden", begriindet
Dr. Kéasser diesen Schritt. ,Das lange Gespréach
hatte eine ungemein reinigende Wirkung fur

uns alle", rekapituliert Heimsch diesen ersten
Schritt hin zur Betriebsiibergabe. Damit war
der Weg fiir eine externe Losung definitiv frei.

In einer zweiten Phase fanden monatlich Ge-
sprache zwischen Heimsch und seiner Beleg-
schaft statt, die Dr. K&sser moderierte. Alle Be-
teiligten empfanden es als hilfreich, dass der
Psychologe mit seinem Wissen um Bezie-
hungskultur die Regie hatte. Dieser lenkte
zundchst den Blick auf das Leben des Seniors
als Unternehmer und lieB ihn erzahlen, was
dieser in all den Jahren entbehrt und riskiert
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Ubergabe im Kreis der Belegschaft (vorne v.l.): Ehepaar Stéhr, Unternehmensberater Dr. Jiirgen Kasser, Ehepaar Heimsch

hatte, wie sein Alltag und sein Gemutsleben
ausgesehen hatten und was er alles - fur die

Mitarbeiter nicht sichtbar - unternommen hat- Teilhabe.

te, ,damit der Laden lauft". Auf diese Weise ge-
wannen die Mitarbeiter eine neue Sichtweise und

Checkliste

Vier Schritte zur erfolgreichen Ubergabe

Das Anforderungsprofil

Ubergeber und Ubernehmer sollten jeweils fiir sich schriftiich fixieren, mit welchen Erwartun-
gen sie an den Partner herantreten. Dies umfasst persénliche und unternehmerische Kompe-
tenzen, betriebswirtschaftliche Kennziffern sowie fachliche Qualifikationen. Im Fall
Heimsch/Stéhr musste der Betrieb groB genug sein, um einen ,Manager" mitzutragen, aber
klein genug, um fr Stéhr noch finanzierbar zu sein.

Der Ubergabezeitplan

Ubergeber und Ubernehmer sollten schriftlich einen Zeitplan festlegen, bis wann die Ubergabe
stattfindet. Innerhalb dieses Planes kénnen Einzelschritte und -bereiche vereinbart werden, in
denen die Verantwortung zunehmend vom Ubergeber zum Ubernehmer (ibergeht. Im Fall
Heimsch/Stéhr wurde ein Vorvertrag unterzeichnet, der Stéhr sechs Monate Einarbeitung zusi-
cherte. Optional stand anschlieBend Heimsch noch sechs Monate als Berater zur Verfigung.

Die Kooperation

Ubergeber und Ubernehmer erleben erst in der engen Zusammenarbeit, ob der Wechsel

passt. Gegenseitige Offenheit, um friihzeitig Schwéchen erkennen und darauf reagieren zu kén-
nen, begiinstigt den Erfolg. Je tiefer der Ubergeber den Ubernehmer in seine Karten blicken
lasst und je bereitwilliger er ihm einzelne Aufgaben Ubertragt, desto eher kénnen Irritationen
und gegenseitiges Misstrauen ausgeschlossen werden.

Der Kaufpreis

Ubergeber und Ubernehmer sollten auch mit offenen Karten spielen, was ihre finanziellen
Absichten und Méglichkeiten betrifft. Weil es fur die Bewertung des Unternehmens wie flr die
Finanzierung des Besitzerwechsels viele Modelle gibt, sollten sich beide Partner auf eine
gemeinsame Variante und Bewertung einigen, die ein unbeteiligter Dritter — z.B. ein Wirt
schaftspriifer oder die Kammer — ermittelt. If ¢)

Vor diesem Hintergrund wa-
ren bald nur noch drei Hand-
werker interessiert, den Chef
zu ,beerben". Mit diesen lote-
te Dr. Kasser nun aus, ob sie
tatsachlich die Last der Ver-
antwortung tragen wollten.
SchlieBlich wurde deutlich,
dass das Trio in letzter Konse-
quenz den Betrieb nicht Gber-
nehmen konnte.

.Das Ergebnis war flir mich
nicht tragisch, weil es eine
weitere Klarheit brachte",
sagt Erwin Heimsch. Denn
nun wirde sich auch im Fall
einer Lésung von auBen nie-
mand Ubergangen flhlen. Zu-
gleich war fir die Belegschaft
klar, warum der Betrieb ge-
schlossen werden wirde,
wenn sich kein Ubernehmer
fande.

Der Nachfoluer. Im Marz
2003 nahm Heimsch Kontakt
mit der HWK Region Stuttgart
auf, um potenzielle Uberneh-
mer kennen zu lernen. Noch
heute erinnert sich Geschéfts-
fahrer Franz Falk gerne an den
souveranen Senior. ,Betriebs-
nachfolge ist ein existenzieller
Eingriff, dessen Kosten, Zeit
und Aufwand die allermeisten
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Objekt der Ubergabe: der Metallbaubetrieb Heimsch

Ubergeber leider noch immer
unterschatzen", sagt der Kam-
merfunktionar. Nach seiner Er-
fahrung gehen zu viele Unter-
nehmer mit ihren Problemen
nicht offensiv. um, weshalb
wichtige Details, an denen
Ubergaben scheitern, zu lange
unentdeckt bleiben. ,Am Ende
lauft den Ubergebern die Zeit
davon, zumal in der Interims-
phase Investitionen und drin-

gende Entscheidungen meist
verschleppt werden."

Im Sommer 2003 lernte
Heimsch, der mittlerweile mit
einigen Interessenten erste
Kontakte gehabt hatte, Uber
die Internetplattform der HWK
Bernhard Stéhr kennen. Der 45-
jahrige Stahlbauingenieur, der
Betriebsleiter eines 40-Mann-
Unternehmens war, wollte sein
Leigener Herr" sein. Aus finan-

Zufriedenes Trio (v.l.): Dr. Késser, B. Stohr, E. Heimsch
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ziellen Grinden war fir ihn die BetriebsgroBe
von Heimsch interessant. Auch er hatte mittler-
weile einige Betriebe gesichtet und gewann be-
reits beim ersten Kontakt einen positiven Ge-
samteindruck von Betrieb und Belegschaft

,Dass Heimsch einen externen Coach fiir die
Ubergabe hatte, zeigte mir seine Ernsthaftig-
keit", so Stéhr, der auch bei der Belegschatft ei-
ne unerwartete Offenheit und Anteilnahme er-
lebte. Uber ein Jahr zogen sich die Gesprache
hin, bis sich beide Seiten kompromisslos fir-
einander entschieden und andere Optionen
emotionslos verworfen hatten.

Im Juli 2004 unterschrieben
die Partner, die vor allem das gegenseitige

Info + Kontakte

Metallbau Heimsch GmbH
Meisenweg 15-17

70771 Leinfelden-Echterdingen
Tel. (0711) 755171

Fax. (0711) 751163
info@metallbau-heimsch.de
www.metallbau-heimsch.de

Vertrauen aneinander sehr
schatzten, einen Vorvertrag,
und Stéhr bezog auf eigenes
Risiko einen Schreibtisch im
Biro des Seniors. In dieser
Zeit begleitete er Heimsch
viel zu Kunden, flhrte inten-
sive Gespréache mit den Mit-
arbeitern und verinnerlichte
seinerseits Interna und den
Ablauf samtlicher Geschafts-
prozesse.

Zum 1. Januar 2005 wurde
der Inhaberwechsel vollzogen.
Urspriinglich war vereinbart,
dass der Ubergeber nun sei
nerseits noch sechs Monate
assistiert. Doch mittlerweile
war Bernhard Stéhr dermaBen
sattelfest, dass sich der Senior
im gegenseitigen Einverneh
men zurlickziehen konnte. Im
Betrieb lasst er sich ungefragt
nicht mehr blicken, und die
Mitarbeiter haben langst ver-
innerlicht, wer ihr neuer Chef
ist. O

Unser Autor

Leonard Fromm
(42) ist Medienbe-
rater in GOppin-
gen, Der Theologe
war lange Jahre
Lokal- und Wirt-
schaftsredakteur
bei verschiedenen
Tageszeitungen
sowie Pressespre-
cher der Stadt
Goppingen. Heute
berat er Firmen
und Wirtschafts-
verbande, halt Seminare und Workshops
zum Thema Offentlichkeitsarbeit und ist
als freier Wirtschaftsjournalist tatig.

Leonhard Fromm
MarstallstraBe 34

73033 Goéppingen

Tel. (07161) 918942

Fax. (07161) 918943
info@der-medienberater.de

www.der-medienberater.de
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