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Geboren 1949 in Aschach/D.. studierte nach dem humanistischen Gymnasium und nach seinem Präsenzdienst Betriebswirtschaft an der Uni in Linz/D.. Hier war er während des Studiums Hilfskraft und danach Assistent. Ab 1973 war er in leitender Position in einem Industriebetrieb beschäftigt.


Seit 1980 ist er selbständiger Unternehmensberater. Die Beratung mit dem Schwerpunkt Klein- und Mittelbetriebe konzentrierte sich in der Anfangsphase auf Sanierungen und in der weiteren Folge auf Personal-, Persönlichkeits- und Organisationsentwicklung. Langjährige Begleitung zeichnet seine Arbeitsweise aus.


Um die Nähe zur Wissenschaft zu halten, war er fast durchgehend als Lektor an der JKU Linz und an der Fachhochschule Wels tätig. Zur Abrundung seiner Persönlichkeit absolvierte er die Ausbildung zum Meditationsleiter.


2020 erschien sein erstes Buch. Das vorliegende ist sein viertes. Schreiben gehört zu seinen Leidenschaften. Aber erst in der Pension blieb genügend Zeit dafür.


Er ist seit 1974 verheiratet und Vater von zwei Kindern und Großvater von fünf Enkelkindern. Zum Entspannen, zur Erholung und zur Meditation unternimmt er jährlich eine Weitwanderung. Fußball, Skifahren und Laufen sind die Sportarten, die ihn auch heute nicht nur begeistern, sondern die er auch noch regelmäßig betreibt.





1.: Ein Wort zuvor



1.1. Reihe: Wirtschaft zum An- und Begreifen


Ist dir1 beim Lesen eines Buches schon einmal der Gedanke gekommen: „Das verstehe ich jetzt nicht. Das muss ich noch ein zweites Mal lesen…“ Mir ist dies öfter passiert. Inzwischen lege ich solche Bücher zur Seite. Der Autor ist zu gescheit für mich, er spricht nicht meine Sprache.


Vor allem im europäischen Raum unterscheidet sich die sogenannte wissenschaftliche Sprache von der Alltagssprache. So wurde noch bis vor kurzer Zeit an unseren Unis ausschließlich in Fremdsprachen (Latein und Griechisch) unterrichtet und deutsche Vorlesungen und die deutsche Fachliteratur waren für das „normale Volk“ vielfach unverständlich. Heute ist dieses Deutsch noch immer kompliziert und an die Stelle von Latein und Griechisch ist Englisch getreten, damit nicht jedermann dies lesen oder hören und zugleich verstehen kann. In allen Wissenschaften finden wir eine für den „normal“ Gebildeten unverständliche Literatur.


Dass dies nicht so sein muss, zeigt die Philosophie. Ich habe mir die Mühe gemacht und die Werke von Nietzsche und von Kant gelesen. Und ich hatte auch am Ende dieser Bücher – nach einem entsprechenden Einlesen – noch immer wenig verstanden. Nachdem manche Philosophen behaupten, man müsse Philosophie studieren, um Philosophen zu verstehen, war meine Erkenntnis: Dafür bin ich zu wenig Philosoph und mehr Philosophie möchte ich nicht studieren. Dann hatte ich das Glück, Schopenhauer, einen großen deutschen Philosophen, zu lesen. Und siehe da: Der große Philosoph schrieb so, dass ich alles verstand. Es lag also nicht an mir, es lag an Nietzsche und an Kant und an all den anderen, die ich nicht verstanden habe.


Daraus ist die Idee zur Buchreihe „Wirtschaft zum An- und Begreifen“ entstanden. Ich möchte Bücher schreiben und veröffentlichen, die verständlich und einsichtig sind.


Weder Gedankensprünge, die immer wieder passieren, wenn einer zu schnell unterwegs ist, noch unverständliche Formulierungen, die ein durchschnittlich gebildeter Mensch nicht versteht, sollen vorkommen. Fremdwörter und Fachausdrücke sind manchmal nicht zu vermeiden, sollen aber erklärt werden.


Möglicherweise bin ich auch schon so verbildet, dass mir das nicht immer gelingt. Ich verspreche, mich zu bemühen.


Meine Vermutung, dass die Wissenschaftssprache nicht zufällig unverständlich ist, baut auf folgenden Beobachtungen auf:




	Mit einer eigenen Sprache entstehen Exklusivität und ein erlesener Kreis. „Durch Jahrhunderte fand das Studium an Universitäten in Europa in lateinischer Sprache statt, daher war es selbstverständlich, dass nur humanistisch gebildete Studenten ein Studium beginnen konnten.“2






An der theologischen Fakultät der Uni Wien wurde bis zum Jahre 1960 (Kein Irrtum, nicht 1690) noch in lateinischer Sprache unterrichtet.3


Manche sind der Meinung und Überzeugung, dass nicht jeder alles verstehen kann und verstehen soll. Nur die „Gescheiten“ können das. Um als gescheit zu gelten, muss man also so sprechen oder so schreiben, dass man nicht verstanden wird.




	Sehr Viele merken es nicht mehr, dass sie nicht verstanden werden. Sie wuchsen in ihrer Sprachwelt auf und wurden darin groß. Die ihn nicht verstehen, wagen es nicht, nachzufragen, um nicht als dumm zu gelten. So bleiben die Gescheiten gescheit. Meine Empfehlung dazu ist, alles zu hinterfragen, was man nicht versteht. Hie und da kommen auch keine Antworten auf diese Fragen.





Waren es ursprünglich reine - weitgehend schon tote - Fremdsprachen, in denen sich die Wissenschaft unterhielt, so blieben in der weiteren Folge noch Fachausdrücke (speziell bei den Ärzten) sowie eine Fülle von Fremd- und Lehnwörtern, die kein Mensch mehr versteht und verstand (teilweise auch der Sprecher nicht). In der Zwischenzeit wurden die toten Sprachen Latein und Griechisch von Englisch abgelöst. Versuche einmal, dir von einem EDV-Spezialisten Vorgänge, die im deinem Computer passieren, erklären zu lassen. Auch wenn du gut Englisch sprichst, gehörst du zu den Genies, wenn du verstehst, was er erklärt.


Stifter bemerkte zu dieser Sprachform: „Die Sprache des Unterrichts war stets so einfach und klar, daß ich meinte, ein Kind müsse diese Dinge verstehen können. Mir fiel es jetzt erst recht auf, wie ungehörig manche Lehrer in der Stadt in dieser Wissenschaft verfahren, welche sie gewissermaßen in eine wissenschaftliche Necksprache kleiden, die ein Schüler nicht versteht, und mit welcher sie die Mathematik so in Eins verflechten, daß beide beides nicht sind, und ein ganzes auch nicht darstellen.“4


Bedeutendere Menschen als ich sehen diese Problematik ähnlich:


„Selbst universitäre Ausbildung ist kein universelles Heilmittel gegen die falsche Anwendung des Hausverstandes.“5 „Warum kann ein Wissenschaftler nicht ein bisschen von seinem hohen Ross auf ein Pony umsteigen, das in seinem Trott uns verständlich macht, was ihm selber unverständlich ist.“6 Manchmal merken es die Wissenschaftler gar nicht, dass sie in einer anderen Sprache sprechen:


„weil der Mathematiker …in einfachen, selbstverständlichsten Begriffen zu reden glaubte, ohne zu verstehen, dass der Mann ihn nicht verstand.“7


Eine Verbindung von Arbeitern und Akademikern wurde bereits im vorigen Jahrhundert vom freistudentischen Bund gefordert, was „bis heute nicht geglückt, sondern eher noch geringer geworden ist.“8 Vorher sollten sie vielleicht eine gemeinsame Sprache sprechen.


Ich persönlich hatte den Vorteil, „zweisprachig“ aufzuwachsen: Im Studium hatte ich Kontakt zur „wissenschaftlichen Welt“, gelebt habe ich am Land, wo „normal“ gesprochen wurde. Mit der Sprache der Wissenschaft hätte ich dort keine Anerkennung gefunden.


Die Problematik von zwei Sprachen (Wissenschaftlich und Alltagssprache) ist ja nicht nur eine formale Frage. Mit zwei Sprachen sind auch zwei Geisteshaltungen und zwei unterschiedliche Wege, wie manche Dinge gesehen und angegangen werden, verbunden. Allein deswegen schon sollte eine gemeinsame Sprache gesucht werden. Die Unterschiedlichkeit des Denkens an den Unis und im „wirklichen Leben“ ist in der Wirtschaft wahrscheinlich problematischer als in anderen Bereichen (Literatur, Philosophie, Technik, Medizin etc.). Die Wirtschaftsaussagen sollten möglichst viele verstehen und nachvollziehen können.


Aus unterschiedlichen Sprachen ergeben sich Berührungsängste, was für keine Seite Vorteile bringt. Die für viele unverständliche Sprache der Wissenschaft ist mit ein Grund für meine etwas populistische Bemerkung: „Wenn man die Wissenschaftler in das wirkliche Leben ließe, wären nach zwei Wochen mindestens 50% gestorben oder erschossen.“


Neben kulturgeschichtlichen Hintergründen ist die Maxime „Wissen ist Macht“ auch ein Faktor für eigene Sprachen der Wissenschaft. Wissenschaft und Wirtschaft haben eigene Elfenbeintürme errichtet, in denen sie in Abgeschiedenheit und Unberührbarkeit voneinander thronen können. Bei diesen Gedanken ist mir das Bild von Schützengräben näher als das von Elfenbeintürmen.


Ängste beherrschen dieses Bild:




	Die Angst, dass der andere mehr weiß als ich.


	Die Angst, dass ich ihn nicht verstehe.


	Die Angst, dass ich mich blamiere.


	Die Angst, dass der andere erfolgreicher und reicher wird als ich.


	Die Angst, in Abhängigkeit zu geraten.


	…….





Zu diesen Ängsten gesellen sich Neid und Gier. Schützengräben erlauben es, aus gesicherter Position „rüberzuschießen“. Wogegen sollen diese Schützengräben schützen? Ein Schutz, um das Fehlen von Selbstwert und Demut zu verstecken?


Wenn die Kommunikation zwischen Wissenschaft und Praxis nicht gesucht wird, wenn Ängste einen Kontakt verhindern, wenn Neid und Gier hemmen und wenn die eigene Überheblichkeit (Hybris für die Zweisprachigen) Schranken aufbaut, wird nur noch das wahrgenommen, was die eigene Wahrheit bestätigt. Ein Informationsfluss wird verhindert: Keinem von beiden ist bewusst, welche Schätze der andere für ihn hätte.


Diese Situation wurde durch die Fachhochschulen gebessert, da die Vortragenden zu einem großen Teil aus der Wirtschaft und aus der Praxis kommen und sich so Berührungs- und Anknüpfungspunkte zwischen Wissenschaft und Wirtschaft ergeben. Möglicherweise ist dies neben einer Wettbewerbssituation auch die Ursache für ein manchmal leicht geringschätziges Urteil der „Altehrwürdigen“ über die Fachhochschulen. Restmauern des Elfenbeinturms stehen noch.


Gott sei Dank gibt es auch Ausnahmen, die sich zu einem einfachen, verständlichen Schreiben bekennen, so Prof. Kozlik A. (1912-1964)9: „Ich schreibe nicht für ein paar Stubengelehrte, sondern für den ‚kleinen Mann‘“.


Für den Abbau der Elfenbeintürme und das Zuschütten der Schützengräben gibt es eine Vielzahl von Maßnahmen. Die näher auszubreiten würden den bestehenden Rahmen sprengen.


Sobald wir eine gemeinsame Sprache sprechen, wissen wir, was der andere uns sagen will. Wenn wir Bücher schreiben, die andere nicht verstehen, ist es schade um die Bäume, die dafür ihr Leben gaben.


Meine Bitte: Teile mir die Passagen mit, die du nicht verstehst, damit ich sie bei einer späteren Auflage, soweit es eine gibt, korrigieren kann.


Ich danke Dir.





1 Nachdem Sie zu meinem Buch gegriffen haben, nehme ich eine gewisse Vertrautheit wahr und erlaube mir, Sie zu „duzen“.


2 Zapotoczky K.: Wirtschaft als Beruf … a.a.O. S.59


3 Zapotoczky K.: Wirtschaft als Beruf … a.a.O. S.60


4 Stifter A..: Der Nachsommer ….. a.a.O. S. 214


5 Kratochvil H.: im Prinzip Jäger und Sammler …. A.a.O. S. 17


6 Schenk O.: Warum mir so fad ist …. A.a.O. S. 88


7 Watzlawick P.: Vom Schlechten des Guten … a.a.O. S. 16


8 Zapotoczy K.: Geistige Arbeit als Beruf … a.a.O. S. 39


9 Alfred Kozlik war auch in seinem sonstigen Verhalten sehr unkonventionell, seine Kommunikation oft ungehobelt. Vgl. Strunz H.: Economics made …. a.a.O. S. 193





1.2. Etwas von mir und von meiner Kompetenz


„Glaubt ihr, dass ich in der Welt bin, um Rat zu geben?“ Das ist das dümmste Handwerk, das einer treiben kann. Rate sich jeder selbst und tue, was er nicht lassen kann.“ 10


„Tu nichts ohne Rat, sonst gereut’s dich nach der Tat.“ (Sirach 32,24)


Damit du rechtzeitig entscheiden kannst, ob du dieses Buch wirklich lesen willst, darf ich mich vorstellen:


Ich bin seit 1980 Unternehmensberater und war – von vielen Kooperationen abgesehen – immer als „Einzelkämpfer“ tätig. In dieser Zeit habe ich ca. 1.000 Kunden betreut, wobei ich in den letzten 10 Jahren überwiegend Stammkunden begleitet habe.


Von diesen Kunden waren etwa 170 Sanierungsfälle, wobei die Grenze zu „normalen“ Kunden fließend ist. Bei 40 % der Sanierungskunden kam es zu gerichtlichen Insolvenzverfahren. Die restlichen 60% konnten ohne Gerichtsverfahren saniert werden.


In den ersten Jahren waren Sanierungen mein Beratungsschwerpunkt. Wir jungen Berater erhielten vor allem die Aufträge, die die Alten nicht oder nicht mehr wollten. Aus der Sanierungsberatung habe ich mich später zurückgezogen, ohne sie ganz aufzugeben.


Dafür gab es folgende Gründe:




	Vor der Eröffnung eines Insolvenzverfahrens11 ist der Druck auf den Unternehmer durch die Lieferanten, durch die Bank, durch die Mitarbeiter, durch die Umgebung ….. sehr hoch. Unternehmer und Mitarbeiter leiden unter diesem Druck und es entsteht manchmal ein richtiges Elend, wenn dies auch etwas pathetisch klingen mag.


	Vielfach habe ich daran emotional zu intensiv mitgelebt und mich davor zu wenig geschützt. Mit dem übernommenen Druck bin ich nach Hause gefahren. Nie war ich der „harte“ Sanierungsberater, sondern immer der Begleiter des Unternehmers. Dies belastet in heiklen Situationen und schadet zusätzlich der erforderlichen Objektivität des Beraters.


	
In der Sanierung werden alle erforderlichen und manchmal auch nicht erforderlichen Unterlagen sofort gebraucht und „gestern“ erwartet. Die Tätigkeit wird so äußerst anstrengend und stressig: Der Einsatz kennt kaum zeitliche Grenzen. Bei „großen“ Sanierungsfällen war eine 70- oder 80-Stundenwoche die Regel. Da stößt man an körperliche und familiäre Grenzen.


	Der Berater hat in der Sanierung wenig Freunde: Banken, Lieferanten, Arbeitnehmervertreter und in der Anfangsphase oft sogar der Unternehmer prüfen die Aktivitäten des Beraters genau und kritisch. Auch Kollegen aus anderen Beratungsberufen (Steuerberater, Rechtsberater etc.) beurteilen unsere Arbeit recht kritisch, wobei bei einigen auch die Angst um ihre Auslastung wirkt. Oft ist ein „Brotneid“ spürbar.


	Mein Zugang zu betrieblichen Problemen ist durch meine betriebswirtschaftliche Ausbildung, durch meine praktischen Erfahrungen und durch meinen betriebswirtschaftlichen Hausverstand geprägt. Ausschließlich damit wollte ich betriebliche Probleme lösen und den Unternehmen helfen. Diese Grundeinstellung ist in der Sanierung blauäugig. Neben wirtschaftlichen Faktoren gibt es viele Kräfte, die nicht immer mit der wirtschaftlichen Logik in Einklang zu bringen sind. Neben Dummheit spielen Neid, Gier, Bequemlichkeit, Faulheit, Hass und andere Emotionen mit, die wirtschaftliche und logisch erscheinende Lösungen scheitern lassen. So wurden wirtschaftlich nicht gerechtfertigte Handlungen gesetzt: Es wurden Betriebe aufgelassen, Vermögen verschleudert, nichts gemacht … Ich wollte mir meine Blauäugigkeit bewahren und habe ich mich aus der Sanierung zurückgezogen.


	Die Beratung konzentriert sich in der Sanierung auf das kurzfristige Überleben des Unternehmens oder des Nachfolgeunternehmens. Nicht alle kurzfristig notwendigen Lösungen sind mittel- und langfristig gescheit. Beispielsweise ist es notwendig, Betriebsmittel oder Anlagen zu verkaufen, obwohl diese einige Monate oder Jahre später wieder wirtschaftlich einzusetzen wären. So ist das Betätigungsfeld des Beraters stark eingeschränkt und eine mittelfristige Sichtweise ist kaum angebracht. Es ist nicht sinnvoll, an den Ertrag von übermorgen zu denken, wenn morgen eine hohe Zahlung ansteht.


	Im Laufe der Jahre war ich auch durch „normale“ Aufträge ausgelastet (Es konnten sich die Jungen wieder an den Sanierungen bewähren.).





Aus dem Sanierungsberater ist der Unternehmensberater geworden. Ein wesentlicher Unterschied dieser beiden Formen ist die Fristigkeit der Tätigkeit. Der Unternehmensberater kann sich auch mittel- und langfristigen Zielen widmen. Es sind auch Entscheidungen möglich, die nicht kurzfristig, sondern mittelfristig finanziert werden können. Die Handlungsweise und das Einsatzgebiet sind freier. Die Beratungsgebiete sind abwechslungsreicher.


Beispiel:


Ein Unternehmen hat ein neues tolles Produkt entwickelt, für dessen Vermarktung einige Investitionen in den Markt (Werbung, Entwicklung von Verkaufsunterlagen, Bemusterung für Verkäufer und Vertriebsstellen …) erforderlich sind. Derartige Projekte brauchst du so lange nicht überlegen, so lange die verfügbaren Mittel gerade zur Bezahlung der Löhne und der dringlichsten Lieferantenrechnungen reichen.


Mit dem Wandel vom Sanierungsberater zum Unternehmensberater wurde mein Tätigkeitsfeld wieder breiter. Alle betriebswirtschaftlichen Kenntnisse und Fähigkeiten waren gefragt.


Bei sehr vielen Kunden gelang es mir, über einen längeren Zeitraum Aufgaben und Aufträge zu erhalten. Einer meiner Schwerpunkte waren integrierte Planungsrechnungen: Für den Zeitraum von einem Jahr oder für einen längeren Zeitraum werden die Umsätze und die Kosten (Erfolgsplanung), die Investitionen (Investitionsplanung), die daraus entstehenden Zahlungsströme (Finanzplanung) gemeinsam mit dem Unternehmen geplant.


Diese Planungen erstellte ich als erster Unternehmensberater mit einem PC. Als Berater durfte ich nicht nur die Pläne erstellen, man holte mich auch danach für die Soll-Ist-Vergleiche, mit denen die Abweichungen von den geplanten Werten festgestellt und analysiert wurden. Damit war ich fast das gesamte Jahr in vielen Unternehmen präsent und ich wurde zum Begleiter. Es entstand die Unternehmens-, aber meist eine Unternehmerbegleitung.


Begleiten bedeutet, mit dem Kunden zu gehen. Weitgehend bestimmt der Kunde die Richtung und den Weg. Im schlechtesten Falle gehe ich auch einen falschen Weg mit ihm, wenn ich ihn nicht von einem anderen Weg überzeugen kann. Es gibt Berater, die dies kritisieren und ablehnen. Aber ist es nicht sinnvoller, auf falschen und schwierigen Wegen zu begleiten? Wem ist geholfen, wenn ich den Kunden auf einem schlechten Weg alleine lasse? Auf guten Wegen kommt er auch ohne mich zurecht, auf schlechten Wegen braucht er mich. Grenzen sind gegeben, wenn der Weg lebensgefährlich wird, wenn die Existenz des Kunden und damit auch meine12 gefährdet wird.


Die Funktion des begleitenden Beraters ist ähnlich der eines Bergführers. Der Tourist bestimmt das Ziel. Der Führer kann begleiten, er wird vor Gefahren warnen, einen möglichen Weg suchen und seine Erfahrungen zur Verfügung stellen. Er wird seinen Kunden nicht – zumindest nicht lange - tragen. Gehen muss jeder selbst.


Ich wünsche dir viel Freude beim Lesen dieses Buches. Erwarte kein wissenschaftliches – geschweige denn – ein hochwissenschaftliches Buch! Dem Thema habe ich mich ohne großartiges Literaturstudium genähert. Ich bin Praktiker, weshalb die Wissenschaft in diesem Buch möglicherweise zu kurz kommt. Ich will „nur“ meine fast 50-jährige Erfahrung mit ca. 1.000 Klein- und Mittelbetrieben als Berater weitergeben.


Dabei stelle ich mir oft die Frage, ob die Betriebswirtschaft eine Wissenschaft oder ob sie Handwerk ist. Die Beratung ist für mich vor allem Handwerk - mit einem geringen, aber notwendigem wissenschaftlichen Hintergrund.


Vielleicht lässt sich diese Frage mit der Chirurgie vergleichen. Die Chirurgie wurde in der Medizin lange als Handwerk gesehen, zu dem medizinische Grundkenntnisse erforderlich sind. Der Chirurg stand in Rang und Ansehen hinter dem Arzt.13 Möglicherweise haben Berater innerhalb der Betriebswirtschaft eine Funktion wie die Chirurgen in der Medizin. Zu einem gesunden Leben gehört beides. Zu einer gesunden Wirtschaft ebenfalls, die Theorie und die Praxis.





10 Goethe J.W. von: Wahlverwandtschaften …. a.a.O S. 17


11 Mit der Eröffnung des Insolvenzverfahrens fällt der übermächtige Druck der letzten Wochen von allen ab. Ich denke dabei an eine Insolvenzanmeldung, bei der die Erleichterung aller deutlich spürbar wurde. Wahrscheinlich war es in diesem Unternehmen schon lange nicht mehr so lustig wie an diesem Abend. Der Stein, der jedem hinunterfiel, war spür- und hörbar.


12 Wir haften auch für Schäden, wenn wir eine Beratung fortsetzen und ein Überleben des Unternehmens nicht gesichert ist. Damit sollen die Gläubiger geschützt werden. Durch das Weiterarbeiten darf der Schaden für die Gläubiger nicht steigen.


13 Vgl. dazu Sauerbruch F.: Das war mein Leben …. a.a.O. S. 486 ff.





1.3. Die Besten und die Anderen


Etwa nach 1.600 Fehlversuchen ermutigte T. A. Edison seine Mitarbeiter: Jetzt kennen wir zumindest 1.600 Wege, wie es nicht geht. Ich bin nicht entmutigt, weil jeder als falsch verworfene Versuch ein weiterer Schritt vorwärts ist.


Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht; weil wir es nicht wagen, ist es schwer.


Wir Berater haben in der Regel keine bessere Ausbildung als andere, auch sind wir nicht gescheiter. Der gute Berater lernt aber laufend bei seiner Tätigkeit von den hervorragenden Leistungen seiner Kunden, aber auch aus deren Fehlern. Für dieses Lernen bekommen wir von unseren Lehrern sogar noch Geld (Manchmal gar nicht wenig) und beim nächsten Kunden glänzen wir mit dem neuen Wissen: Eigentlich ein schöner Beruf


Der Kundenkreis der Unternehmensberater besteht aus zwei Teilen: Eine Hälfte sind Spitzenunternehmen (geschätzte 10% bis 15% aller Unternehmen). Diese nutzen alle Möglichkeiten, um an die Spitze zu kommen und um dort zu bleiben. Eine davon ist es, die Erfahrungen und das Wissen externer Berater zuzukaufen. Der zweite Teil unserer Kunden – auch wieder ca. 10% bis 15% aller Unternehmen14 - haben nicht den erforderlichen wirtschaftlichen Erfolg. Für sie ist der Berater oft der Strohhalm, an den sie sich klammern. Teilweise kommen diese auf Anraten (manchmal unter heftigem Druck) der Hausbank oder anderer Berater. Nicht selten kommen wir zu spät: Wir sind nicht mehr der heilende Arzt, sondern eher der Priester, der mit der letzten Ölung kommt, manchmal nur noch der Leichenbestatter.


Von den Besten lernen wir, wie etwas gemacht werden soll, damit der Erfolg erfolgt. Bei den „Anderen“ sehen wir Fehler, aus denen wir lernen. Aus den Fehlern meiner Kunden habe ich vielleicht deswegen mehr gelernt, weil wir Fehler leichter festmachen können. Die Vorzüge, von denen wir lernen können, sind manchmal viel versteckter. Das schönste Erlebnis für mich als Berater war, wenn einer von „den Anderen“ nach Jahren einer von „den Besten“ wurde. Gott sei Dank, gelang das oft.


Aus den Fehlern der anderen zu lernen, ist wirtschaftlich. Ich hole mir, was fehlt, von den anderen. Erfolgreiche machen weniger Fehler als die Erfolglosen. Mit der Beurteilung, ob etwas ein Fehler ist, sollten wir aber nicht voreilig sein. Oft zeigt sich das Negative im Nachhinein als Vorteil.15


Die Besten sind die, die erfolgreich sind bzw. waren. Was macht aber den Erfolg aus? Wie ist er definiert? Bedeutet Erfolg einen hohen Umsatz oder einen hohen Gewinn oder erfolgreiche Produkte, vielleicht eine zufriedene Belegschaft ….? Der Erfolg ist relativ.


Stell dir einen Mann vor, der in einfachen Familienverhältnissen aufgewachsen ist, es nie zu einem Vermögen gebracht hat, verfolgt wurde und letztendlich mit Verbrechern zum Tode verurteilt wurde. Schaut nicht gerade nach einer Erfolgsgeschichte aus. Trotzdem war dieser Mann, Jesus Christus, sicherlich einer der erfolgreichsten aller Zeiten. Die von ihm gegründete Kirche lebt noch heute.


In diesem Buch definiere ich Erfolg als wirtschaftlichen Erfolg. Dieser ist für mich unter folgende Bedingungen gegeben:




	Die Gewinne erfüllen die Ansprüche der Eigentümer.


	Die Finanzierung des Unternehmens ist aus eigener Kraft (ohne faktische Eigentümerhaftungen etc.) gesichert.





Bei der Beurteilung des Erfolgs stellt sich die Frage, welchen Zeitraum wir in die Betrachtung einbeziehen. Es gibt sehr viele Unternehmen, die langfristig extrem erfolgreich sind, kurzfristig aber immer wieder Probleme hatten.


Oft verwenden wir zwei Begriffe gleichwertig: Leistung und Erfolg. Hier bestehen aber Unterschiede. Mit Wehmut denke ich dabei an einen Kunden. Zwei sehr betagte Menschen führten ein Unternehmen und erbrachten dabei gewaltige körperliche und geistige Leistungen. Erfolgreich waren sie nicht. Am Ende stand die Insolvenz.


Im Sport ist der Unterschied zwischen Leistung und Erfolg oft deutlicher sichtbar als in der Wirtschaft. Als ich 2000 in New York einen Marathon lief, gab es einen Teilnehmer im Alter von 82 Jahren. Er erreichte nach ca. 12 Stunden, am Ende seiner Kräfte, das Ziel. Erfolgreich im Sinne einer guten Platzierung war er nicht. Seine Leistung war aber vielleicht höher als die des Siegers.16


Erfolg ist, „was erfolgt“. Egal, was wir machen, wir sind immer erfolgreich: Es erfolgt immer etwas. Es ist die Folge aus dem, was wir machen.17 Das Ergebnis ist das, was sich ergibt. Um die eigentlichen Ursachen des Erfolgs oder des Misserfolgs zu finden, muss man penetrant wie ein Kind, mehrmals nach dem „Warum“ fragen. Mit der letzten Antwort ist man in der Nähe der eigentlichen Ursache.


Bei der Beurteilung von Unternehmen gehen wir überwiegend von Zahlen und von Fakten aus. Mit der Analyse der Zahlen versuchen wir, Ursachen und Folgen des Erfolgs oder des Misserfolgs zu erklären.


Dabei übersehen wir oft die eigentlichen Ursachen. Zahlen sind das Ergebnis menschlichen Handelns18. Dieses Handeln ist auch im Zahlenbereich nur selten rational gelenkt.19 Emotionen, unterschiedliche Persönlichkeitsstrukturen und die Charaktereigenschaften vieler Beteiligter steuern die Entscheidungen.


Mein Schwerpunkt in diesem Buch liegt darin, die menschlichen Hintergründe für den Erfolg oder Misserfolg darzulegen. Dabei ist meine Sichtweise eine von vielen. Daneben gibt es noch unzählig weitere. Ich versuche, menschliche Stärken und Schwächen herauszuarbeiten, die zum Erfolg oder zum Misserfolg führen. Hinter jedem Erfolg oder Misserfolg stehen Menschen mit Leib und Seele, mit Stärken und Schwächen. Diese bestimmen das Ergebnis.


Betriebliche Ergebnisse werden auch von außen, von den Märkten (Absatz, Kapital, Personal, Rohstoffe…), sowie von innen (Organisation, Produktion, Verkauf, Finanzierung, Unternehmenskultur etc.) beeinflusst. Auch diese haben eine Bedeutung für den Erfolg eines Unternehmens. Ausschlaggebend sind aber die Person und die Persönlichkeit des Unternehmers.20 Sie bezeichne ich als „soft facts“ (weiche Faktoren), die letztendlich auch für viele „hard facts“ (harte Faktoren) verantwortlich sind.


Vielleicht gelingt mir mit diesem Buch ein Wegweiser, das dir einen Weg weist, ohne dich weg zu weisen.21 Vieles versuche ich mit Beispielen darzustellen. Dabei geht es nicht darum, dass du diese Beispiele kopierst. Wichtig ist es, diese Bilder zu kapieren und daraus die für dich richtigen Entscheidungen zu treffen.


Dieses Buch ist kein betriebswirtschaftliches Lehrbuch und deckt damit nicht alle betriebswirtschaftlichen Bereiche ab, es ist eine Darstellung meiner jahrzehntelangen beruflichen Erfahrungen.


Gender Erklärung:


Zur besseren Lesbarkeit werden in diesem Buch personenbezogene Bezeichnungen, die sich zugleich auf Frauen und Männer beziehen, generell nur in einer Geschlechtsform, meistens der männlichen, angeführt, also z.B. "Teilnehmer" statt "TeilnehmerInnen" oder "Teilnehmerinnen und Teilnehmer".





14 Leider fehlen uns die restlichen 70% bis 80%, die weder so exzellent sind, dass Sie uns wollen, noch so gefährdet sind, dass sie uns brauchen.


15 Vielleicht kennst du die Geschichte von einem Bauern, dem ein Pferd entlaufen ist (neg.), mit einer Herde Wildpferde zurückkam (pos.), der Sohn sich beim Zureiten der Pferde einen Fuß brach (neg.), mit dem gebrochenen Fuß aber nicht in den Krieg ziehen musste (pos.). „Am Ende wird alles gut. Und wenn es noch nicht gut ist, ist es noch nicht das Ende.“ Dieses Zitat wird O. Wild zugeschrieben.


16 Vgl. zur Unterscheidung von Leistung und Erfolg Hartmann E.: Ihr kriegt den Arsch nicht hoch … a.a.O.


17 Vgl. Tepperwein K.: Erfolg-Reich-Sein … a.a.O. S. 32


18 „Nicht alles, was man zählen kann, zählt. Und nicht alles, was zählt, kann man zählen.“ A. Einstein


19 Vgl Haumer H.: Emotionales Kapital, ….. a.a.O. S. 13


20 Meine Erfahrungen beschränken sich fast ausschließlich auf Unternehmen, bei denen die Eigentümer auch das Unternehmen führen.


21 Wegweiser sollten am Weg und nicht im Weg stehen.





1.4. Du musst Vieles richtig machen


Mein erster Chef war sehr erfolgreich. Auf die Frage nach den Ursachen für seinen Erfolg war seine Antwort: „Man muss sehr viele Dinge richtig machen.“ Nur äußerst selten entscheidet nur eine einzige Eigenschaft den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens: Ich kenne nur ein Unternehmen, das wegen eines einzigen Fehlers22 in die Insolvenz schlitterte. Sonst waren es bei jeder Sanierung eine Vielzahl von Fehlern, die zum Scheitern führten, wie es eine Fülle von Leistungen gibt, die den Erfolg bestimmen.


Viele Faktoren beeinflussen sich zusätzlich noch gegenseitig. Dadurch wird die Sicht auf die Erfolgsursachen nicht einfacher, sondern komplizierter.


Ein Unternehmen ist vergleichbar mit einem Mikadospiel, bei dem man ein Stäbchen angreift und sich viele andere bewegen. Die gegenseitigen Abhängigkeiten müssen bewusst sein, da sonst die Gefahr besteht, dass kurzfristige Erfolge zu verführerisch erscheinen. Viele Einflüsse wirken oft erst nach Monaten und Jahren. Oft führt etwas zu einem kurzfristigen Erfolg, erweist sich aber mittelfristig sogar als Nachteil. So haben die gefeierten „Unternehmer und Unternehmen des Jahres“ oft nach einigen Jahren erhebliche wirtschaftliche Schwierigkeiten.


Beispiel:


Im Rahmen einer Projektarbeit habe ich mit einer Gruppe von Studenten die möglichen Auswirkungen einer geplanten Großinvestition untersucht. Das Unternehmen hatte in der Vergangenheit hohe Gewinne erzielt. Diese sollten in den Betrieb in Form eines technisch aufwendigen und hochwertigen Fertigungsautomaten investiert werden. Da dieser Automat sehr teuer war, erwartete sich der Unternehmer neben einer erhöhten Produktivität auch eine erhöhte Bewunderung seiner Person bzw. seines Unternehmens in der Branche (Der Bauer mit dem größten Mähdrescher gilt als der größte und reichste in der Umgebung.). Dies galt auch hier.


Unsere Untersuchung ergab folgende Ergebnisse:




	Durch den Einsatz des Automaten verändern sich die Personalanforderungen: Früher waren Handwerker, jetzt Maschinenspezialisten gefragt.


	Die Produktionskosten bekommen eine neue Struktur. Die Fixkosten (Kosten die unabhängig davon anfallen, ob und in welchem Ausmaß die Maschine eingesetzt wird.) steigen, die variablen Kosten, vor allem die Personalkosten, pro Stück fallen. Damit werden Großaufträge lukrativer, da hier die Mengen höher sind.


	Für Großaufträge ist eine neue Auftragsorganisation (Projektmanagement) aufzubauen und der Verkauf zusätzlich einzurichten.


	Großaufträge verursachen durch eine längere Durchlaufzeit im Betrieb und durch längere Zahlungsziele eine höhere Kapitalbindung.


	……





Dieses „kleine“ Beispiel zeigt sehr deutlich die gegenseitigen Abhängigkeiten und Beeinflussungen fast aller betrieblicher Bereiche.


Ein Unternehmen funktioniert ähnlich wie der menschliche Körper: Für Höchstleistungen muss der gesamte Körper gesund sein. Beginnt ein Teil zu schwächeln, sind davon in kurzer Zeit auch andere Teile beeinträchtigt.


Falls du in diesem Buch den einzig seligmachenden Punkt für den Erfolg deines Unternehmens suchst, muss ich dich enttäuschen. Aber, das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.





22 Es war eine Baufirma, deren einziger Kunde eine große Wohnbaugesellschaft war. Der Kunde reichte für einen tollen Erfolg. Mit der Insolvenz dieses Kunden verlor auch die Baufirma ihre Existenz.





1.5. Der erste Eindruck


Viele „Kleinigkeiten“ bestimmen den Erfolg eines Unternehmens. Zur Beurteilung der Lage eines Unternehmens kann die Beobachtung dieser Details helfen. Stärken und Schwächen entwickeln sich aus der Unternehmenskultur. Diese bestimmt und prägt vor allem die Persönlichkeit des Unternehmers. Daher geben die vielen Kleinigkeiten auch Auskunft über den Unternehmer selbst.


Um viele Details (Gott wohnt im Detail und der Teufel steckt im Detail.) zu erfassen, habe ich versucht, beim Erstbesuch eines Unternehmens folgende Vorgangsweise einzuhalten. So erhielt ich ein erstes persönliches Bild des Unternehmens und des Unternehmers – abseits von Zahlen.




	Kontrolle der Umgebung des Unternehmens:





Welche Ordnung herrscht im Außenbereich?


Wie ist der Rasen im Bereich der Zäune gemäht?


Wie schaut die Fassade aus?


Sind die Außenanlagen gepflegt? etc.




	Durchgang durch den Betrieb:





Soweit es die Gegebenheiten und die Regeln im Unternehmen erlauben, gehe ich durch die Produktion in einen Betrieb.


Komme ich ungehindert durch den gesamten Betrieb bis zum Chef, so wird die Geheimhaltung eher locker gehandhabt. Außerdem wird von den Abteilungsleitern zumindest keine territoriale Macht ausgeübt. Da darf sich jeder frei und ohne Genehmigung bewegen.


An der Ordnung und am Umgang mit Werkstücken und mit Materialien sind gelebte Grundwerte des Unternehmens ablesbar.




	Am Verhalten der Mitarbeiter sind der Führungsstil und das Engagement der Belegschaft teilweise ablesbar: Senken die Mitarbeiter ihren Blick beim Erscheinen eines Fremden, der einige Symbole der „herrschenden Schicht“ zeigt (Kleidung, Auftreten etc.), weist dies eher auf einen autoritären Führungsstil hin. Begegnet mir die Belegschaft mit einem freundlichen Gruß und hinterfragt, was ich hier will, so sind dies Merkmale einer selbstbewussten Belegschaft. Diese hat wahrscheinlich auch zu betrieblichen Fragen eigene Meinungen und fühlt sich für das Unternehmen verantwortlich.


	Wie sieht es auf dem Schreibtisch des Chefs aus? So wie es dort ausschaut, so arbeitet der Chef.


	
Danach versuche ich, einen Einblick in die letzten Bilanzen zu erhalten. Meist bestätigt sich hier der Eindruck aus dem Rundgang. Daraus habe ich das Motto geprägt: So wie es am Hof und am Schreibtisch des Chefs ausschaut, so schaut es in der Bilanz aus.





Natürlich bestätigen auch hier Ausnahmen die Regel, wenn mir diese Ausnahmen auch äußerst selten begegnet sind. So benötigte ich beim Besuch einer mittleren Tischlerei fast alpine Fertigkeiten, um über die Abfallberge bei der Zuschnittsäge zu gelangen. Ich war auf ein schreckliches Bilanzbild eingestellt. Das Gegenteil war der Fall: Das Unternehmen hatte vorbildliche Zahlen und Ergebnisse. In der Zwischenzeit hat der Unternehmer den Hof der Bilanz angepasst. Gott sei Dank nicht umgekehrt.


Wenn mir der erste Weg durch die „Hintertür“ nicht gelingt, bitte ich den Unternehmer, mich durch den Betrieb zu führen. Damit sehe ich auch, wie die Mitarbeiter verbal und nonverbal mit dem Chef kommunizieren. Eine Information mehr.





2. Warum jemand Unternehmer wird


Es gibt wahrscheinlich so viele Ursachen, Gründe, Motive etc., um Unternehmer zu werden, wie es Unternehmer gibt.23 Aber gerade die ersten Beweggründe, die einen Menschen veranlassen, Unternehmer zu werden, sind oft die Wurzeln für den Erfolg oder für den Misserfolg des Unternehmens.



2.1. Die emotionalen Grundbedürfnisse


Der Mensch muss seine körperlichen Bedürfnisse (Luft, Wasser, Nahrung, Sicherheit etc.) befriedigen, um zu überleben. Wir müssen aber auch unsere emotionalen Bedürfnisse befriedigt bekommen, damit die Seele überleben kann.


Die emotionalen Grundbedürfnisse sind: Anerkennung und Macht, Zuneigung und Liebe, Freiheit und Ungebundenheit, Sicherheit. Die Entscheidung, Unternehmer zu werden, hängt oft – vielleicht sogar immer – mit der Befriedigung eines oder mehrerer dieser Grundbedürfnisse zusammen.


Bei der Befriedigung dieser Grundbedürfnisse unterscheide ich zwei Arten: Der eine braucht die Befriedigung von außen unbedingt und in einem unbegrenzten Ausmaß. Und der andere braucht die Befriedigung von außen nicht, kann sie aber genießen. Der Unterschied ist ähnlich dem zwischen einem Gourmand (Vielfraß) und einem Gourmet (Feinschmecker). Dieses Verhalten ist weitgehend durch den Selbstwert geprägt. Ist unser Selbstwert hoch, sind wir nicht mehr gierig nach einer Erfüllung unserer emotionalen Bedürfnisse von außen. Wir genießen sie, wenn wir sie bekommen. Ist unser Selbstwert niedrig, brauchen wir die Zuwendungen von außen, um „emotional überleben“ zu können.


Das Streben nach Anerkennung und Macht ist oft der Auslöser zum Unternehmertum. Schon dadurch, dass der Unternehmer in der Gesellschaft zu einer Minderheit gehört, fällt er als Unternehmer auf. „Wenn einer mit sich selbst nicht im Reinen ist, leidet er unter einem fast krankhaften Anerkennungsbedürfnis“.24 Dann kann er diese Anerkennung auch nicht genießen.25


Eine Form der Anerkennung ist es, Macht über andere Menschen zu haben, wobei Macht positiv und notwendig ist, verwerflich ist nur der Machtmissbrauch. Manchmal trifft man auf Grenzbereiche, wo nicht eindeutig ist, ob Machtausübung oder schon Machtmissbrauch vorliegt.


Bei der Erstanalyse von Betrieben habe ich Einzelgespräche mit den Mitarbeitern geführt. Auf die Frage des Unternehmers, der schon sehr lange sehr erfolgreich war, wie ihn die Mitarbeiter beurteilen, antwortete ich: „Die Mitarbeiter haben große Ehrfurcht vor Ihnen.“ Die Freude darüber trübte sich mit meinem weiteren Kommentar: „Sie ehren Sie, fürchten Sie aber auch.“ Offensichtlich war ihm bewusst geworden, dass seine Machtausübung manchmal auch die Form von Gewalt angenommen hatte.


Ein Unternehmer hat aber nicht nur das Recht, er hat auch die Pflicht, Macht auszuüben, damit diese Macht nicht von einem anderen ausgeübt oder sogar missbraucht wird.


Der Wunsch nach Freiheit ist nach dem Streben nach Anerkennung wahrscheinlich der häufigste Beweggrund zum Unternehmertum. Freiheit bedeutet aber nicht nur, an nichts gebunden zu sein, sie bedeutet auch, sich von Abhängigkeiten zu lösen und gleichzeitig, Verantwortung zu übernehmen.


Ein persönlicher Bekannter, der schon wiederholt als Unternehmer gescheitert war, erklärte mir einmal: „Ich will nie wieder in ein Abhängigkeitsverhältnis als Beschäftigter. Ich muss selbständig sein.“ Auf den eigentlichen Auslöser für diese Einstellung bin ich leider nie gestoßen, aber der Freiheitsdrang alleine ist zu wenig, um Unternehmer zu werden. Vielleicht hat hier der Ausspruch „Dienen kommt vor Verdienen“ eine tiefere Bedeutung.


Wenn der Freiheitsdrang zu intensiv und zu isoliert gegeben ist, solltest du eher zuerst Hippie und erst später Unternehmer werden.


Das Streben nach Liebe ist eher selten der Hauptbeweggrund, Unternehmer zu werden. Manchmal sind es „Vaterfiguren“, die danach streben, von anderen geliebt zu werden. Den Wunsch, dass mich Menschen lieben müssen, weil sie von mir abhängig sind, gibt es zwar aber dieser Wunsch ist für viele unternehmerische Entscheidungen oft nicht besonders gut (ungerechtfertigte finanzielle Zuwendungen zum Beispiel), spielt aber bei der Entscheidung zum Unternehmertum kaum eine Rolle.


Das Streben nach Sicherheit ist eher ein Beweggrund, Beamter und nicht Unternehmer zu werden. Manchmal hatte ich den Eindruck bei Übernehmern in der zweiten oder in der dritten Generation, dass das Sicherheitsdenken vielleicht nicht dominant, aber doch gegeben war: „Da gibt es so viel Vermögen, dass mir nichts passieren kann.“ Dass diese Einstellung auch eine Illusion sein kann, wird manchmal schon in kürzester Zeit bewusst.





23 Meine Definition von „Unternehmer“: Die Person, die im Unternehmen Entscheidungen trifft und dazu aufgrund ihrer Position (Eigentümer und/oder Manager) berechtigt ist.


24 Notker W. und Enrica R.: Die Kunst, Menschen zu führen …. a.a.O. S. 20


25 „Zwar war ich ehrgeizig und gierig nach Anerkennung, aber ich konnte diese Anerkennung nicht genießen.“ Innauer T.: Der kritische Punkt ….. a.a.O. S. 31





2.2. Als Unternehmer geboren


„…. als Erbe seines Vaters war er schon als Ereignis geboren worden…..“ 26


Segen oder Fluch?


Viele - wahrscheinlich sogar der Großteil - der Klein- und Mittelbetriebe wurden vom derzeitigen Unternehmer nicht gegründet und nicht aufgebaut, sie wurden von dessen Vorfahren (Eltern oder nahestehende Verwandte) vererbt oder verschenkt. Dies ist in den meisten Fällen ein Geschenk und ein Segen: Das Gründungsrisiko (Kaum die Hälfte der neu gegründeten Unternehmen überlebt die ersten zehn Jahre.) ist nicht mehr gegeben, das Unternehmen hat schon etwas an Substanz gewonnen, hat einen Platz am Markt, hat einen Personalstamm usw. Ein Unternehmen geschenkt zu bekommen, muss aber nicht immer ein Segen, es kann auch ein Fluch sein: „Heute ist der schönste Tag, seit ich vor zwanzig Jahren das Unternehmen von meinem Vater übernommen habe.“ Dies war die Aussage eines Unternehmers, als wir sein letztes von insgesamt drei Geschäften verkauft hatten. Jetzt konnte er den Beruf wählen, der ihm Spaß macht. Nicht jeder Nachkomme eines Unternehmers ist auch zum Unternehmer geboren, viele sind leider nur bestimmt.


Selten weigern sich die zu Nachfolgern bestimmten Kinder, das Unternehmen zu übernehmen. Die Gründe dafür sind vielfältig und zu akzeptieren. Ich habe das persönlich erlebt. Mein Sohn wollte mein Unternehmen nicht übernehmen. Dafür gab es mehrere Gründe, die zu akzeptieren waren. Und wenn ich heute nach etwa zwanzig Jahren seine berufliche Entwicklung betrachte, war seine Entscheidung richtig.


Immer wieder habe ich von Unternehmern die Aussage gehört: „Das habe ich nur für meine Kinder gemacht.“ Fast alle dieser Aussagen sind einfach falsch. Sie haben es nicht für die Kinder, sondern für sich selbst gemacht. Und der Wunsch, dass die Kinder den Betrieb übernehmen, war weitgehend von der Eitelkeit, selbst weiterzuleben und „unsterblich“ zu werden, gesteuert. Möglicherweise war es ein Nebenziel des Unternehmertums, die Versorgung der Kinder zu sichern, aber ein zentrales Ziel war es nicht und sollte es auch nicht sein.


Manchmal wollen die Kinder nicht übernehmen, weil sie die Belastung scheuen. Als mir ein Unternehmer erzählte, dass sein Sohn den gut gehenden Betrieb nicht übernehmen wolle, war meine Antwort: „Seit dreißig Jahren hört Dein Sohn beim Frühstück, beim Mittag- und beim Abendessen, welche Belastung das Unternehmertum darstellt. Und dann soll er vor Dir noch auf die Knie fallen, weil du ihm diese Belastung schenkst. Entweder du hast dreißig Jahre ein falsches Spiel gespielt oder du willst deinen Sohn ins Unglück stürzen.“


Oft kamen junge Unternehmer kurz nach der Betriebsübernahme, meist auf Anraten der Hausbank, zu mir. Sie hatten das Unternehmen nicht runtergewirtschaftet, sondern der Betrieb war bei der Übernahme schon todkrank. Dies war vielfach dem Übergeber, einigen Beratern, die den Übergeber schon jahrzehntelang begleitet hatten, und der Hausbank, für die dadurch das Haftungsvolumen stieg, bekannt. Diese Übergaben grenzten schon an Verbrechen an den eigenen Kindern.


Wenn ein kranker Betrieb übernommen und weitergeführt werden soll, ist vor der Übergabe eine finanzielle Sanierung erforderlich. Die erfolgt oft in Form eines Insolvenzverfahrens und einem Nachfolgeunternehmen, wobei für den Nachfolger keine unzumutbaren Belastungen bleiben dürfen.


Zwei Unternehmer habe ich erlebt, die ihre Kinder absichtlich in den finanziellen Ruin getrieben haben, um die eigene Haut zu retten. Auch vor kriminellen Handlungen wurde dabei nicht zurückgeschreckt. Auch solche Unternehmer gibt es. Sie sind Gott sei Dank die Ausnahme.


Es gibt auch Übergaben von bereits angeschlagenen und angezählten Unternehmen, bei denen die Übergeber überzeugt waren, etwas Wertvolles zu schenken. Die Ursachen dafür liegen in einem Realitätsverlust. Das Unternehmen, das Lebenswerk des Übergebers, wird überschätzt. Dabei wird das Vermögen überbewertet und die Schulden werden unterschätzt, nachdem sie bisher problemlos bedient werden konnten. Außerdem will sich der Übergeber nicht eingestehen, dass sein Lebenswerk mehr ein Trümmerhaufen als ein stolzes Werk ist. Sehr oft war „der Alte“ überzeugt, ein großartiges Anlagevermögen (Gebäude, Maschinen, Einrichtungen etc.) zu übergeben, obwohl er schon jahrelang keine wesentlichen Investitionen mehr tätigte und der Betrieb damit nur noch eingeschränkt wettbewerbsfähig war. Hier kommt uns Beratern, insbesondere den Steuerberatern, die praktisch jede Übergabe begleiten, eine besondere Verantwortung für den Übernehmer zu.


Wer bekommt den Betrieb?


Eine besondere Übergabesituation ist gegeben, wenn mehrere Geschwister als Nachfolger in Betracht kommen. Nur selten habe ich erlebt, dass bei einer gleichberechtigten Nachfolge von mehreren Geschwistern das Unternehmen erfolgreich weitergeführt wurde. Das hängt meines Erachtens mit den erforderlichen Persönlichkeitsmerkmalen (Siehe nächster Abschnitt.) eines Unternehmers zusammen. Ein dominantes Verhalten ist oft die Voraussetzung für einen erfolgreichen Unternehmer. Zwei Dominante nebeneinander sorgen häufig für Konflikte, was dem gesamten Unternehmen schadet.


Ich hatte nur einen Kunden, bei dem zwei Geschwister, Bruder und Schwester, das Unternehmen vom Vater übernommen und erfolgreich weitergeführt haben. Die Tochter war die dominante der beiden. Sie hatte die Anlagen des Vaters, eines richtigen Patriarchen, geerbt. Ihr Bruder geriet nach seiner Mutter und er genoss es, nicht die Macht übernehmen zu müssen. Das Unternehmen wuchs und ist bis heute äußerst erfolgreich.


Ein besonderes Beispiel für das Scheitern einer Geschwisternachfolge habe ich bei einem Mittelbetrieb erlebt: Das Unternehmen hatte große wirtschaftliche Schwierigkeiten und stand am Rande einer Insolvenz. Der Vater und seine beiden Söhne schafften durch ihre optimale Zusammenarbeit einen unglaublichen Umschwung. Danach übergab der Vater das Unternehmen an die beiden Söhne: Die alleinige Macht des Vaters wurde auf zwei verteilt, die jeder allein wollte. Nach kurzer Zeit trennten sich die Brüder. Einer übernahm den bestehenden Betrieb und der zweite gründete mit seiner Abfindung ein neues Unternehmen. Beide Nachfolgebetriebe hatten keinen oder nur noch mäßigen Erfolg. Neben dem Machtstreben der beiden Brüder waren für das Scheitern und für die Teilung des Ursprungsunternehmens auch die Ehefrauen der Brüder wesentlich verantwortlich. Durch deren Aktivitäten wurde eine Spannung zwischen den Brüdern geschaffen, zumindest verstärkt. Zur erfolgreichen Fortführung sind auch die „richtigen“ Ehepartner erforderlich.


Welchem von mehreren Kindern steht das Unternehmen der Eltern zu? Woher das ungeschriebene Gesetz, dass das Frühere vor dem Späteren Vorrang hat, kann ich nicht feststellen. Ist es ein „Naturgesetz“ oder ist es ein „Sozialgesetz“, das sich in den letzten Jahrhunderten entwickelt hat? Unabhängig wie es entstanden ist, ist dieses Gesetz aber bei der Übergabe zu beachten. Das früher geborene Kind hat ein Vorrecht vor den später geborenen. Einige gravierende Konflikte habe ich erlebt, wenn dieses Prinzip nicht eingehalten wurde und das jüngere Kind das Unternehmen übernahm.


Nicht immer will das ältere Kind übernehmen oder die Eltern glauben, dass ein später geborenes den Betrieb besser führen kann. Die Übergabe an die Jüngeren funktioniert, wenn das ältere Kind ausdrücklich auf die Übernahme verzichtet. Die Älteren haben aber ein Recht auf einen Ausgleich, weil Sie Platz machen. Ein Ausgleich ist auch damit denkbar, dass die Älteren symbolisch an der Spitze bleiben. Ein Übergehen des älteren Kindes ohne dessen ausdrückliche Zustimmung ist nicht zu empfehlen, auch wenn alle ohnehin der Meinung sind, dass das jüngere Kind den Betrieb übernehmen soll. Hier sind eindeutige und klare Verhältnisse zu schaffen.


Beinahe existenzbedrohende Kämpfe zwischen Brüdern erlebte ich sowohl bei einer mittelständischen Tischlerei als auch bei einem Blumengroßhandel: Der Jüngere von zwei Brüdern hat den Betrieb übernommen, weil alle angenommen hatten, dass der Ältere ohnehin die Verantwortung nicht wollte. Einer der beiden Übernehmer sagte mir: „Den Betrieb habe ich übernommen, weil ich halt der Sohn war und mein Bruder ohnehin nicht übernehmen wollte.“ Das war zwar richtig, wurde aber nie in der Familie ausgesprochen und der Verzicht des Bruders wurde einfach angenommen. Erst mit dem ausdrücklichen Verzicht (nach mehr als zehn Jahren) des Älteren und mit der Anerkennung der Macht des Jüngeren reduzierten sich die Konflikte.


Eine ganz ähnliche Situation ist gegeben, wenn in einer Gruppe oder in einer Abteilung ein an Dienstjahren jüngerer Mitarbeiter vor einem lang gedienten Kollegen die Führung bekommt. Auch hier ist die Zustimmung des älteren Mitarbeiters einzuholen, damit die Macht des Vorgesetzten nicht bezweifelt oder bekämpft wird.


Einen Passenden gibt es nicht


Was passiert, wenn die möglichen Nachfolger nicht in der Lage sind, das Unternehmen zu übernehmen oder der Übergeber sie für nicht fähig hält, dass sie das Unternehmen erfolgreich weiterführen?


Folgende Möglichkeit praktiziert einer meiner Kunden schon seit drei Generationen: Die Eigentümer (Unternehmerfamilie) suchen sich einen Geschäftsführer, der ihren Vorstellungen entspricht. Dieser führt bis zu seiner Pensionierung das Unternehmen und wird dann vom nächsten Geschäftsführer, der wieder nicht zur Unternehmerfamilie gehört, abgelöst. Die Geschäftsführer erhalten auch Gesellschaftsanteile für die Zeit ihrer Geschäftsführertätigkeit und eine Firmenpension. Mitglieder der Unternehmerfamilie arbeiten vereinzelt im Unternehmen mit, stehen aber in der Unternehmenshierarchie eindeutig unter dem Geschäftsführer. Die Familie hat die Funktion eines Aufsichtsrates. Mit neuen Geschäftsführern entstanden auch neue Unternehmensphilosophien und das Unternehmen entwickelte sich toll weiter. Mit jedem neuen Geschäftsführer wurde jeweils eine neue Produktlinie geschaffen, die sich völlig von den bestehenden unterschied. Der Kundenkreis und damit der gesamte Verkauf blieben gleich.


Wenn die Übergeber den Übernehmern eine erfolgreiche Weiterführung nicht zutrauen, ist der Verkauf des Unternehmens oft die bessere Lösung. Das fehlende Vertrauen spüren sowohl die Übernehmer, wodurch ihr Selbstbewusstsein und ihre Leistung beeinträchtigt werden, als auch die Mitarbeiter. Die Leistung der Nachfolger wird so oft zur selbsterfüllenden Prophezeiung.


Fehlt das Vertrauen des Übergebers, so übt er auch nach der Übergabe noch Funktionen des Unternehmers aus. Die Übernehmer übernehmen nicht wirklich. In solchen Betrieben ist der Chef nicht der derzeitige Unternehmer, sondern wenn man vom „Chef“ spricht, meint man dessen Vater, bei einem meiner Kunden sogar den Großvater und bei einer mittleren Tischlerei die Oma, die ihre Macht über zwei Generationen nicht abgegeben hat. Da ist der Übernehmer eigentlich nur Stellvertreter.


Hellhörig wurde ich in Betrieben, in denen mir der Seniorchef schon beim Erstbesuch versicherte, dass er die Jungen ohnehin werken lässt und sich selbst gar nicht mehr einbringt. Oft war ich als Berater auch zum Essen im Kreis der Familie eingeladen. Aus den Gesprächen, den Kommentaren, der Körpersprache etc. war aber deutlich erkenn- und spürbar, wer den Betrieb zumindest beeinflusst oder sogar noch ausschließlich führt. Die Jungen haben wohl „werken“ dürfen im Betrieb, die Führung hatten sie aber nicht erhalten.


In manchen Betrieben geistern noch Vorgenerationen umher, die wie jeder Geist den Betrieb belasten können.27 Selten geht eine solche Nachfolge gut. Unklare Machtverhältnisse zwischen Übergeber und Übernehmer verunsichern Kunden, Lieferanten, Banken, vor allem aber die Mitarbeiter.


Um den Schaden für das Unternehmen durch eine misslungene Übergabe gering zu halten, beschließen einige Unternehmer, für ihre Nachkommen einen „Testbetrieb“ zu suchen. Ein kleines Unternehmen wird gekauft, manchmal neu gegründet. Dort können sich die Jungen austoben und bewähren, bevor es wirklich ernst wird und sie auf den „richtigen“ Betrieb losgelassen werden. Falls dies als zusätzliche Ausbildung gedacht ist, kann es sinnvoll sein. Bekommt der Übernehmer allerdings deswegen seine „Spielwiese“, weil ihm der Übergeber zu wenig unternehmerische Qualitäten zumutet, so wirkt auch hier wieder das fehlende Vertrauen und die Chancen der Jungen sind stark eingeschränkt. Nachfolger brauchen das Vertrauen des Übergebers. Vor allem die Söhne leiden unter der fehlenden Anerkennung des Vaters.



Was ist das Unternehmen wert und was bekommen die Nicht-Übernehmer davon?


Gibt es in einer Familie mehrere Kinder, von denen eines den Betrieb erbt, wollen die restlichen ein gleichwertiges Erbe. Die Beurteilung der Gleichwertigkeit wird sowohl von der Gier als auch von fehlenden betriebswirtschaftlichen Kenntnissen oft stark beeinträchtigt. Eine nicht unbedeutende Rolle spielen dabei die Ehepartner der Erbenden, wodurch die Gesamtsituation oft derart erschwert wird, dass schon viele Familien daran zerbrochen sind.


Oft wird von den Nicht-Übernehmern in erster Linie nur das Vermögen gesehen. Dass diesem Vermögen auch Schulden gegenüberstehen, ist nur für den ersichtlich, der zumindest in groben Ansätzen eine Bilanz versteht.


EXKURS: DIE BILANZ EINFACH ERKLÄRT


Eine Bilanz ist eine Waage. Auf der linken Waagschale liegt das Vermögen (Gebäude, Maschinen, Bankguthaben, Vorräte, Forderungen an Kunden etc.). Auf der rechten Seite liegen die Schulden (Bank, Lieferanten, sonstige Verbindlichkeiten und Verpflichtungen).


Wiegt die linke Seite mehr als die rechte, haben wir einen Vermögensüberschuss. Dieses „Mehr“ an Vermögen nennen wir Betriebswirte „Eigenkapital.“ Das ist der Wert des Betriebes. Das Eigenkapital ist eine rechnerische Größe. Es bedeutet nicht, dass dieses Kapital auf einem Bankkonto liegt, von wo es jederzeit behoben werden kann.


Sind die Schulden höher als das Vermögen, hat der Betrieb ein negatives Eigenkapital. Bei Kapitalgesellschaften (GmbH, AG etc.) bedeutet ein negatives Eigenkapital, dass das Unternehmen bei Gericht die Insolvenz anmelden muss, da es die Gläubiger (Das sind die, denen das Unternehmen etwas schuldet.) aus der bestehenden Substanz nicht mehr bezahlen kann. Bei Einzelunternehmen ist diese Regelung nicht so streng, da ein Einzelunternehmer auch persönlich mit seinem Privatvermögen für die Schulden des Unternehmens haftet.


Soweit das Eigenkapital positiv ist, ist dies der Wert, den der Übernehmer erhält. Hier mache ich als Berater aber einen Abstrich: Damit ein Unternehmen gesund und frei (Schulden sind für mich nicht nur ein Finanzierungsthema, sie sind in erster Linie eine Frage der persönlichen Freiheit.) geführt werden kann, ist es für mich notwendig, dass zumindest ein Drittel des erforderlichen Kapitals (In der Betriebswirtschaft als betriebsnotwendiges Kapital28 bezeichnet.) Eigenkapital ist. Somit ist die Basis, die auf die Erben aufgeteilt werden kann, das ermittelte Eigenkapital abzüglich dem für die Fortführung erforderlichen Mindestkapital (Von mir mit einem Drittel des erforderlichen Kapitals angenommen.).


Dieses Drittel begründe ich (Meine Einstellung deckt sich nicht unbedingt mit der von der Betriebswirtschaft gelehrten Meinung.) mit folgenden Faktoren:




	Für die Finanzierung von Neu- und Erweiterungsinvestitionen ist ein Eigenkapitalanteil von 30 % erforderlich.


	Keine Branche und kein Unternehmen sind davor gefeit, vorübergehend (zwei bis vier Jahre) einen Verlust zu erwirtschaften. Dieser sollte aus eigener Kraft überbrückt werden können.29



	Bei einem zu niedrigen Kapitalpolster nehmen die Gläubiger Einfluss auf das tägliche Geschäft: Die Bedingungen mancher Hausbanken, die vorher vielleicht zu großzügig finanziert haben, sind in Krisensituationen nicht nur äußerst hart, sondern oft auch nicht durchführbar. Die Einkaufbedingungen verschlechtern sich bei fehlendem Kapital unvorstellbar. Damit geht weitgehend die Wettbewerbsfähigkeit verloren.
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