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Familienunternehmenkompakt

verzichten. Der Kaufer, der Respekt gegen-
Uber dem Geschaffenen zeigt und ehrlich
gewillt ist, es zu erhalten sowie fir die Zu-
kunft »fit zu machen, schlief3t sich hier op-
timal an. Es sollte das Bestreben des Kaufers
sein, eine »Win-Win«-Situation herzustel-
len, weshalb eine sensible Verhandlungs-
fuhrung erfolgversprechend ist. Wichtig ist,
dass die Kaufer-Seite direkt mit dem Ver-
kaufer spricht und dies nicht den beteiligten
Investmentbankern oder Beratern Uberlasst.
. JRU Y toenes s e E‘iﬁ‘f PICTET Verhandl.ungen verlaufen dann beson_-
1805 ders erfolgreich, wenn der Unternehmer ei-
ne Perspektive fur die Fortfihrung der fa-
Aus dem »Wittener Institut fiir Familienunternehmen« an der Universitat Witten/Herdecke. milienbewussten Kultur des Unternehmens
Mit Unterstiitzung der Schweizer Privatbank Pictet & Cie, einem der Trager des WIFU.  sieht. Dies kann auch durch den Erhalt von
Privilegien symbolisch unterstrichen wer-
° ° den, etwa durch eine Weiterfiihrung der
SOZIaleS GEWlSSE“ Geschafte bis zur Altersgrenze, durch die
Leitung einer Stiftung, durch einen Berater-
AkQUiSitiOI'I von Familienunternehmen vertrag, die weitere Nutzung von Firmen-
wagen, Chauffeur und Sekretéarin usw. All
»The worst people to buy from are entre- feld von Unternehmen und Familie mit- dies verursacht dem Kaufer relativ geringe
preneurs.«(Mark Weston, Partner Electra bringen. Dazu braucht er eine Verkaufslt-Kosten, signalisiert aber guten Willen und
Partners Europe LLP) sung, die im Interesse aller Beteiligten ist.hilft, das Gefiihl zu mildern, das eigene Un-
ternehmen zu »verraten«, und auf3erdem
Situation des Un- auch den Prestigeverlust, der mit dem Ver-
ternehmers und lust der Position einhergeht, zu verarbeiten.
der Familie » Die
meisten Familien- Emotionen» Ein Familienunternehmen
unternehmer ver- steht auf einem Fundament aus Bindungen
flgen Uber einen und Geschichten: Die Griindungsgeschichte
ausgepragten Ver- wird immer wieder erzahlt, die Werte des
men beitragen, erbungswillen. Ein  Vaters oder GroRvaters, der Wiederaufbau
erschweren auf 7oF DrAistv. Schlippe Dipl--Gec. Thomas Sabel - \/erkauf ist ein Ta- »aus dem Nichts« nach dem Krieg stellen
der anderen Sei- buthema und wird bedeutsame Bezlige fr die Identitéat der Fa-
te jedoch ihre Ubernahme durch Mitbe-oft als personliche Niederlage erlebt. Wenmmilie dar. Diese emotionale Seite sollte in
werber, Konzerne oder Finanzinvestoren. der Kaufer ein konkurrierendes Unterneh-den Verhandlungen nicht als Schwéache aus-
Familienunternehmen sind durch diemen ist, funktioniert eine Transaktion nur,gelegt werden, denn sie ist ein Teil der Res-
Einheit von Entscheidungskompetenz undvenn die Ubernahme nicht als »totale Ka-source »Familiness«, die den langfristigen
Eigentum gepréagt. An der Spitze steht depitulation« erlebt wird. Empathie ist daher Erfolg des Unternehmens mit bedingt.
Unternehmer, fiir den das eigene Unterwichtig fiir die Ubernahmeverhandlungen.  Der Kaufer sollte gelassen mit emotio-
nehmen sein Lebenswerk ist. Ein Verkauf Der potentielle Kaufer braucht Geduld nalen Handlungen oder Forderungen um-
erfolgt fast nie aus reinem Gewinninter-und Verstandnis fur die Situation, um einegehen. Druck ist zumeist kontraproduktiv.
esse, sondern oft notgedrungen, etwa auWertrauensbeziehung aufzubauen, durctsinnvoll ist, jemanden mit den Gesprachen
grund fehlender Nachfolger, unlésbarerdie er sowohl den Unternehmer, als auctzu beauftragen, der in der Lage ist, sich in
Familienkonflikte oder aus wirtschaftlicher dessen Familie bzw. die anderen Gesellden Verkaufer hinein zu versetzen, und die
Notwendigkeit. Hinter dem Unternehmer schafter fiir sich gewinnt. Zwar ist eine ver-hdchste Kompatibilitdt mit dem Verkaufer
steht die Familie mit ihrem generationen-trauensvolle Beziehung bei jedem Unter-aufweist. Eine emotionale Bindung besteht
Ubergreifenden Wertesystem, was mit honehmenskauf eine Grundbedingung, abeauch zum Unternehmensnamen. Ist der Fa-
her Identifikation mit dem Betrieb und im Fall von Familienunternehmen ver- milienname die Unternehmensmarke, kann
meist mit einer erhdhten VerbundenheitauRert der Unternehmer ein Lebenswer
zu Standort und Mitarbeitern einhergeht. das womadglich schon seit Generatione ’...,
will, sollte daher ein sensibles Gespir -Handen« sehen und ist bereit, daflir auf eij f'

Wer ein Familienunternehmen kaufenim Familienbesitz ist. Er will es in »guten
»Family-Awareness« — flir das Spannungsne Maximierung des Verkaufserloses z

Die spezifischen
Besonderheiten
und Charakteri-
stika, die auf der
einen Seite zum
Erfolg von Fa-
milienunterneh-
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eine Beibehaltung, etwa in Form eines EnZugleich hat der Familienunternehmer ein
dorsed- oder Aligned-Brandings, die Ver-hohes Interesse daran, StandortschlieRu
kaufsentscheidung positiv beeinflussen.  gen und Mitarbeiterentlassungen zu verg

meiden. Er flhlt sich meist seinen Mitarbei-§&
Kommunikation » Viele Vertragsverhand- tern und seinem Standort personlich ver______;__..-- —
lungen scheitern nicht aus 6konomischerbunden und hat das Gefiihl, auch nach e .
Griinden, sondern an Beziehungen. Vor alnem Verkauf des Betriebs eine Verantwor-
lem die als »Heuschrecken« bezeichnetetung fur sie zu tragen. Der Kaufer sollte die-
»Private Equity«-Investoren haben mit Vor-ses »soziale Gewissen« achten und ehrlich _Ad_ —— i |

Literaturhinweis

urteilen zu kdmpfen. Ein Grof3teil der Ver- nach sozialvertraglichen Lésungen suchen.«
tragsverhandlungen mit diesen Investoren — PE—————
scheitert trotz gunstiger Ausgangslage. E&aufpreis » Haufig schatzen Familienun-
kénnen Kleinigkeiten sein, die schon im er-ternehmer den Wert ihres Unternehmeng
sten Gespréach Gber Sympathie oder Antipaviel héher ein als neutrale Analysten. Man|Neuerscheinung aus dem Wittener Int
thie entscheiden, etwa die Verwendung engspricht in diesem Zusammenhang vomstitut fiir Familienunternehmen » Al-
lischer Fachbegriffe (»EBIT«, »Cash Flow, »Einmaligkeitszuschlag«. Ein von Emotio- |berto Gimeno, Gemma Baulenas, Joan
»ROI«), die unter Investoren ublich ist, wasnalitdt gepragter Verhandlungsprozess istComa-Cross (2010Familienunterneh-
aber von Familienunternehmern als Arro-daher nur zu verstandlich und menschlichimen fihren — Komplexitat managen
ganz ausgelegt wird. Der Kaufer sollte daheswPsychological ownership« meint einen er{Mentale Modelle und praktische L6-
besonderen Wert auf Auftreten und Kom-lebten Mehrwert auf der Seite des Familien{sungen.Gottingen: Vandenhoeck & Ru
munikationsstil legen. Eine oft empfohleneunternehmers, der den rein sachlichen Weliprecht (mit einem Vorwort von Iv3
Mdglichkeit ist die Einschaltung eines Me- des Unternehmens deutlich Ubersteigt. Died.ansberg, und einer Einfiilhrung v
diars. Dies kbnnen Steuerberater oder Wirtmacht die Verhandlungen nicht leicht, dal Arist v. Schlippe)
schaftsprifer sein, sinnvoll ist jedoch dasals Ubertrieben erlebte Preisvorstellunge
Engagement eines M&A-Beraters, zu demden potentiellen Kéufer verargern kénnen|Familienunternehmen gelten als Unter-
der Familienunternehmer Vertrauen hat. wahrend aus Sicht des Verkaufers deutlichnehmensform, die einerseits tiber besan-
Einige grofl3e Beteiligungsgesellschaftenzu niedrig angesetzte Preisvorschlage geradere Wettbewerbsvorteile verfligt, ange-

setzen ehemalige Familienunternehmer eindezu als personliche Krankung erlebt wer- rerseits jedoch auch auf besondere We
die beim Verkauf ihres eigenen Unterneh-den. Hier kann es sehr hilfreich sein, zu wis{vulnerabel ist: Wenn die Dinge schlecit
mens positive Erfahrungen mit »Privatesen, in was fir einem hochemotionalen Feldstehen, leidet das Unternehmen oft stark
Equity« gemacht haben. Neben der Veriman steht, um geduldig und gemeinsam zgund die Vorteile verkehren sich in ihy
trauensbildung tbernimmt der Mediar aucheiner angemessenen Einschétzung des wirkGegenteil. Prof. Dr. Alberto Gimeno von
Beratungs- und Moderationsfunktionen. Erlichen Unternehmenswerts zu gelangen. |der »ESADE-Business School« in Barce-
kann Missverstandnisse klaren sowie Ziele lona ist seit 2009 sténdiger Gastprofessor
und Interessen beider Parteien in Einklangchluss> Die Ubernahme von Familienun- [am Wittener Institut fiir Familienunter
bringen. Im Markt existieren auch aus Fami-ternehmen ist eine hoch komplexe Aufgabe.nehmen (WIFU) und hat auf der Bas
lienunternehmen heraus entstandene »PrDoch wenn man diese Komplexitat und dig von Forschungen mit mehr als 1.200 |Fa-

3|
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-

vate Equity«-Firmen, die darauf spezialisiertoben angesprochenen Punkte entsprechemohilienunternehmen ein eigenes Verf
sind, in Not geratene Familienunternenmenberiicksichtigt, kann man Fehler vermeidenjren entwickelt, das bereits zu einem
zumindest zeitweise zu unterstiitzen. die zu keiner Losung fiihren, die von beiderihen Zeitpunkt das strukturelle Risiko [e}-
Seiten als »fair« erlebt wird. Nicht zuletzt|nes Unternehmens abschatzen ka
Loyalitét zu Standort und Mitarbeitern sollte man sich bewusst bleiben, dass »FamjDas Modell balanciert mit drei Komp
Familienunternehmen zeichnen sich durcHy-Awareness« beim Kauf bedeutet, auch eitnenten: die Komplexitat der Familie,
Kontinuitat und Standorttreue aus, verbunnen Teil der unverwechselbaren Ressourgkomplexitat des Unternehmens und |die
den mit einem Gefuhl der Verantwortung»Familiness« mit »einzukaufen«. ausgearbeitete Struktur, welche die |Be-
gegeniiber Belegschaft und Region. Im Rah- ziehung zwischen Unternehmen und |Ha-
men einer Akquisition wird der Kaufer prii- Prof. Dr. Arist v. Schlippe und [milie regelt. Eine gut nachvollziehbz
fen, welche der Standorte er erhalten mdch- Dipl.-Oec. Thomas Sabel, Lehrstuhl fir| Formel erméglicht eine erste Grobal-
te und ob durch einen Zusammenschluss Fihrung und Dynamik, Wittener Institut | schatzung des eigenen Risikos. Die Un-
auch Personal eingespart werden kann. Dies fur Familienunternehmen (WIFU), [tersuchung von mentalen Modellen, [die
sind legitime betriebswirtschaftliche Fragen. Private Universitat Witten/Herdecke [dem Verhalten der Akteure in Familie
unternehmen zugrunde liegen, bilder
nen weiteren Schwerpunkt des Buches.

Nahere Informationer www.wifu.eu
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