
GG EE NN EE RRAATTII OO NN   ZZUU KKUU NN FFTT||||||||||||||||||||||||||
M 2

D I E N S T A G ,  2 .  O K T O B E R  2 0 1 2S Ä C H S I S C H E  Z E I T U N G

  Herr Kunze, in Deutschland
ist die Unternehmensnachfolge
längst als eines der entscheiden-
den Probleme der Wirtschaftsent-
wicklung erkannt. Zurzeit sind es
über 100 000 Firmen, die dringend
einen Nachfolger suchen. Wie
sieht das konkret in Sachsen aus?

Hier steht das Thema noch stärker
als im Westen Deutschlands an. Bis
zum Jahr 2020 suchen rund 25 000
Unternehmer einen Nachfolger. Wir
reden hier von über 300 000 Arbeits-
plätzen und Umsätzen in zweistelli-
ger Milliardenhöhe, die daran hän-
gen. Dazu muss man beachten, dass
90 Prozent aller sächsischen Unter-
nehmen nicht mehr als 20 Mitarbei-
ter haben.

Ruft diese Struktur die besonderen
Probleme in Sachsen hervor?

Einerseits ja, andererseits erlebte
Sachsen vor über 20 Jahren eine ein-
malige Gründerzeit. Viele der Unter-
nehmer waren damals bereits zwi-
schen 40 oder 50 Jahre alt. Sie sahen
die Gründung eines Privatunterneh-
mens als Chance, endlich ihre Idee
einer Selbstständigkeit umsetzen zu
können. Allerdings sind diese Unter-
nehmer jetzt fast im Rentenalter.
Das führt schon seit einiger Zeit zu
einem überdurchschnittlichen An-
stieg von Nachfolgen und wird sich
auch in den nächsten Jahren nicht
abschwächen - im Gegenteil.

Wann sollte denn ein Unterneh-
mer über seine Nachfolgeregelung
nachdenken?

Spätestens mit 55 Jahren. Allerdings
ist es durchaus sinnvoll, schon frü-
her zu regeln, wer in einem Notfall
die Geschäfte übernimmt. Ein Not-
fallplan ist daher sehr zu empfehlen.

Warum?
Das ist ähnlich wie bei einem plötzli-
chen Todesfall und dem fehlenden
Testament. Der Streit ist program-
miert, weil nichts geregelt ist. Dann
entscheidet nicht mehr der Unter-
nehmer, sondern Gerichte. Auf alle
Fälle wird die Nachfolgeregelung
dann nicht mehr so möglich, wie der
Unternehmer sich das gewünscht
hätte.

Was sind die Optionen für eine
Nachfolge?

Eine Studie des Instituts für Mittel-
standsforschung Bonn sagt, dass in
Deutschland 48 Prozent der Unter-
nehmen in den Familien weitergege-
ben werden, 16,5 Prozent an externe
Führungskräfte, 10,2 Prozent an Mit-
arbeiter, 21,1 Prozent gehen in den
Verkauf und ein Teil wird stillgelegt.

Wie erkennt der Unternehmer,
was für ihn und seine Firma die
sinnvollste Lösung ist?

Es ist immer die Frage, welche Ziele
man selbst mit den damit verbunde-
nen Möglichkeiten verfolgt. Die Wei-
tergabe in der Familie scheitert oft
genug daran, dass die Kinder kein In-

teresse oder nicht die Befähigung ha-
ben. Zudem steht die Frage, ob man
am Verbleib des Unternehmens im
Familienbesitz Interesse hat oder ein
Verkauf lukrativer ist.

Wann ist ein Verkauf gut?
Ein Verkauf geht relativ schnell, al-
lerdings verliert man dann natürlich
die Kontrolle über sein Lebenswerk
wie auch über die Mitarbeiter und
das Know-how. Aber das bleibt im-
mer die Entscheidung des Unterneh-
mers. Eines gilt, wer schnell verkau-
fen will oder muss, macht Verlust.

Viele der Gründer aus den 1990er-
Jahren möchten gern einen Nach-
folger. Ist eine interne oder exter-
ne Lösung besser?

Auch hier kommt es wieder auf den
speziellen Fall und die Vorstellungen
des Unternehmers an. Hat man ge-
nügend Auswahlmöglichkeiten,
dann sollte die beste Lösung für das
Unternehmen angestrebt werden.
Selbstverständlich ist bei Familien-
unternehmen oft der Wunsch sehr
groß, die Tochter oder der Sohn
könnten das Unternehmen weiter-
führen. Hier sollte aber genau ge-
prüft werden, ob diese wollen.

Ist die finanzielle Absicherung des
Alteigentümers ein Problem beim
Verkauf?

Das kann durchaus passieren. Auf al-
le Fälle müssen zur Klärung dieser
Frage Fachexperten hinzugezogen

werden. Und auch hier gilt, je eher
begonnen wird, desto zufriedenstel-
lender ist das Ergebnis.

Worauf muss der Unternehmer bei
der Suche eines geeigneten Nach-
folgers achten?

Ideal ist es, den Nachfolger so zeitig
wie möglich einzubeziehen. Er muss
das Unternehmen kennenlernen,
die Kultur, die Strategie, die Visionen
und auch die möglichen Probleme.
Dazu gehören natürlich die Kompe-
tenz einer betriebswirtschaftlichen
oder auch technischen Ausbildung,
zudem die Fähigkeit strategisch zu
denken, im Team arbeiten zu kön-
nen und konfliktfähig zu sein. Au-
ßerdem sind in vielen Unternehmen
die sozialen Faktoren, beispielsweise
ein gutes Arbeitsklima oder auch
Kinderbetreuung wichtiger gewor-
den als der bloße Verdienst. In Zeiten
zunehmenden Fachkräftemangels
sollte dieser Aspekt ebenfalls beach-
tet werden.

Das klingt nach BWL-Lehrbuch.
Gibt es noch andere Faktoren?

Ein BWL-Lehrbuch ist ja gar nicht
schlecht, aber leider im Alltagsge-
schäft schnell vergessen. Grundsätz-
lich gilt: Alle Vereinbarungen und
Absprachen sollten schriftlich fixiert
werden. Auch und gerade in Famili-
ennachfolgen. Das gilt als wichtig
für die Absicherung des Alteigentü-
mers ebenso wie für den Zugang des
Nachfolgers zu Finanzierungen.

Ist es sinnvoll, dass der Alteigentü-
mer weiter im Unternehmen aktiv
bleibt?

Hochinteressante Frage und schwie-
rige Antwort. Auf alle Fälle gilt zu-
erst: Der Nachfolger muss es wollen.
Nur so kann es funktionieren. Vo-
raussetzung ist dabei, eine klar be-
schriebene Aufgabe oder ein speziel-
les Projekt für den Alteigentümer zu
finden, sonst ist Streit program-
miert. In zwei von drei Familienun-
ternehmen ist das die Regel, selbst
bei externen Nachfolgen ist das in 60
Prozent der Fälle so. Die Erfahrung
des Seniors wird im Übrigen von den
Jungen viel mehr honoriert als man
denkt, sie wird oft sogar als entlas-
tend empfunden. Das kann alles
richtig gut funktionieren, wenn der
Alteigentümer sich an die Abma-
chungen hält und nicht weiter füh-
ren will. Dies wiederum ist leichter
gesagt als getan.

Als eine der Schwierigkeiten einer
Unternehmensnachfolge wird oft
das deutsche Steuerrecht beschrie-
ben. Ist das die extremste Hürde?

Nein. Diese „Hürde“ ist ein Bestand-
teil des Unternehmensübergangs.
Wichtig ist, ob es einen Eigentümer-
wechsel gibt. Dann kommt das Erb-
schaftsrecht hinzu. Als Unterneh-
mensberater empfehlen wir, zuerst
den Unternehmenswert festzustel-
len, um für den Nachfolger exakt
aufzuzeigen, in welche Finanzie-
rungsstruktur er sich begibt. Außer-

dem ist das in Familien wichtig, um
beispielsweise Geschwister auszah-
len zu können oder eine Regelung
für die Finanzierung des Firmenan-
teils zu finden. Die rechtliche und
steuerliche Optimierung ist sehr
komplex, aber lösbar. Wer seine
Nachfolge gut regeln will, dem emp-
fehlen wir, einen Steuerberater und
Anwalt hinzuzuziehen. Und wie im-
mer, das Timing muss stimmen.

Was ist für den Nachfolger ent-
scheidend?

Bei internen Lösungen, vor allem in
Familien, ist meines Erachtens be-
sonders wichtig, dass es keinen
Zwang geben darf, sondern dass es
um Befähigung geht. Er muss sich
den Respekt sowohl der Mitarbeiter,
aber vor allem den der Führungs-
kräfte erarbeiten, das Vertrauen und
die Akzeptanz. Autorität geht nicht
auf den Nachfolger über. Egal, ob ei-
ne externe oder interne Lösung, die
Kenntnis des Unternehmens ist Vor-
aussetzung. Dabei haben es Famili-
ennachfolger oft einfacher, weil sie
mit den Problemen der Firma seit
Jahren vertraut sind. In jedem Fall
muss den Mitarbeitern klar kommu-
niziert werden, dass sich der Füh-
rungsstil ändern wird. Der ist heute
wesentlich teamorientierter als
noch vor Jahren. Nachfolger, das ha-
ben Studien ergeben, verändern oft
die Marktorientierung des Unter-
nehmens. Auch das ändert die bishe-
rige Kultur.

Wie lernt das ein Nachfolger?
Vieles davon wird er in der Ausbil-
dung oder im Studium kennen ge-
lernt haben, manches kann er von
dem Alt-Unternehmer lernen. Ein
Unternehmensberater kann einen
Nachfolger auch begleiten oder Wei-
terbildungen anbieten.

Haben denn die Berater die nötige
Kompetenz?

Ja, auch das ist ein Thema. Durch
den großen Beratungsbedarf benöti-
gen wir viele Berater, die auf das The-
ma Unternehmensnachfolge spezia-
lisiert sind und das nachweisen kön-
nen. Um den Anforderungen immer
besser zu entsprechen, bilden wir
Berater weiter. Gemeinsam mit den
Ausbildungsprofis der HTW, der
Hochschule für Technik und Wirt-
schaft Dresden, legen wir gerade ein
entsprechendes Angebot auf. Es geht
ja im Übrigen nicht nur um rein be-
triebswirtschaftliche Aspekte, son-
dern auch psychologische. Auch da-
für gibt es diese Angebote zur Wei-
terbildung.

Der Beruf des Unternehmensbera-
ters ist nicht geschützt. Woher
weiß der Unternehmer, wer ein
ausgebildeter, guter Berater ist?

Er sollte auf alle Fälle ein intensives
Gespräch mit dem Berater führen
und nach durchgeführten Projekten
sowie nach Weiterbildungen fragen.
Dafür stehen wir mit Informationen
zur Verfügung, selbstverständlich
auch die Kammern. Bei der gemein-
samen Ausbildung von Ellipsis und
der HTW gibt es eine Abschlussprü-
fung. Die Berater erhalten ein Zertifi-
kat, einen Nachweis darüber, dass
sie auf dem neuesten Stand zum
Thema Unternehmensnachfolge
sind.

Gegenüber Beratern gilt nach wie
vor das Vorurteil, dass diese mit
der Beratung vor allem Geld ver-
dienen wollen und sich deshalb
aufdrängen. Drängen Sie sich auf?

Vorurteile beruhen bekanntlich auf
Unwissenheit. Bei einer guten Bera-
tung ist es wie mit einer guten Nach-
folge. Sie funktioniert nur auf einer
gegenseitigen, freiwilligen Basis.
Wer sich aufdrängt, hat schon verlo-
ren. Beratung ist aber natürlich eine
Leistung, die es nicht zum Nulltarif
gibt. Unternehmer sollten viel mehr
Zeit in die Auswahl des Beraters in-
vestieren oder aber andere Experten
in die Auswahl einbeziehen.

Gibt es hier auch Fördermöglich-
keiten für Unternehmer?

Ja, das ist möglich. Sowohl für die
Unternehmen als auch für Freiberuf-
ler und für Berater gibt es verschie-
dene Möglichkeiten der Förderung.
Das gehört ebenfalls zum Thema ei-
ner vorbereitenden Beratung.

Suchen Sie selbst für Ellipsis einen
Nachfolger?

Ja, ich habe schon darüber nachge-
dacht und wir sind dabei, dieses The-
ma anzugehen. Zum Glück haben
wir früh genug damit angefangen.
Noch ist genug Zeit, alles zu regeln.

Herr Kunze, herzlichen Dank für
das Gespräch.

Interview: Peter Ufer

Wer seine Nachfolge nicht regelt, verliert sein Unternehmen

Dietmar Kunze ist Geschäftsführer der Unternehmensberatung Ellipsis, die als Qualitätssicherer für geförderte Beratungsleistungen
in den Freistaaten Sachsen und Thüringen tätig ist. Kunze berät Unternehmer bei der Unternehmensnachfolge, bildet zudem Berater
weiter, die sich auf das Thema spezialisieren. Foto: Amac Garbe

Über 25 000 Unternehmer
in Sachsen suchen dringend
einen Nachfolger. Doch der
lässt sich so einfach nicht
finden. Und in der Familie
wird es besonders schwer.

Diese Ankündigung ging Re-
gina Riedel durch Mark und Bein:
Ihr Schwiegervater kündigte bei
den Feierlichkeiten zu seiner Gol-
denen Hochzeit an, das Romantik
Hotel Deutsches Haus in Pirna ver-
kaufen zu wollen. Das Hotel be-
fand sich seit 1922 in Familienbe-
sitz. Zudem hatte zu diesem Zeit-
punkt bereits die eigene Tochter
den Weg in das Hotel- und Gast-
stättengewerbe eingeschlagen. Das
Hotel in fremde Hände geben, das
wollte Regina Riedel nicht, und so
entschied sie sich, das Haus zu
übernehmen und die Familientra-
dition fortzuführen. Doch der Weg
dahin sollte steinig werden.

Zu diesem Zeitpunkt hatte Regi-
na Riedel schon eine facettenrei-
che Ausbildung sowie einen be-
wegten beruflichen Werdegang
hinter sich. Im Anschluss an ein

Transportökonomiestudium
studierte sie noch Sozialpäda-
gogik und bildete sich zum
Fachwirt im Gastgewerbe wei-
ter. Auf dieser Basis ging sie an-
schließend verschiedenen Tä-
tigkeiten im gastronomischen
Bereich nach und legte damit

den Grundstein zur Übernahme
des traditionsreichen Hotels.

Das Romantik Hotel Deutsches
Haus bietet 40 Hotelzimmer so-
wie mehrere Restaurants und ge-
hört zu den schönsten Gebäuden
der historischen Altstadt von Pir-
na. Erbaut wurde das Eckhaus
1544 vom Baumeister Wolf Blech-
schmidt, der es zur Niederen
Burgstraße hin mit einem reich
verzierten Sitznischenportal
schmückte. Blechschmidt war
unter anderem am Bau der Pirna-
er Marienkirche beteiligt. Im Re-
naissance-Saal des Hotels, der aus
der Erbauungszeit erhalten ist, fin-
den regelmäßig Kulturveranstal-
tungen statt.

Die Übernahme der Hotelfüh-
rung begann für Inhaberin Regina
Riedel mit einer zweimonatigen
Einarbeitung. Im Rückblick auf

diese Zeit stellt Regina Riedel fest,
dass sie im Vorfeld viel mehr hätte
erfragen müssen, um einerseits ei-
ne bessere Grundlage für eine Ent-
scheidung über die Hotelübernah-
me zu haben und andererseits die
Übernahme besser gestalten zu
können. Zugleich hätte mehr Kom-

munikation auch aufkeimenden
Konflikten entgegen wirken kön-
nen. So taten sich nach der Über-
nahme verschiedene langjährige
Mitarbeiter schwer, die Verände-
rungen in der Führung zu akzep-
tieren.

Um den eigenen Führungsan-

spruch zu untermauern, musste
sich Regina Riedel von mehreren
Mitarbeitern trennen. Als noch
gravierender erwiesen sich die
Probleme bei der Ermittlung und
Finanzierung des Kaufpreises.
Beides wurde wesentlich durch
die hohen Ausgangsverbindlich-
keiten des Hotels beeinflusst.
Diese gaben auf der einen Seite
einen Mindestkaufpreis vor. Auf
der anderen Seite schränkten Sie
den Rahmen möglicher Finanzie-
rungen der Unternehmensüber-
nahme ein. So galt es, die Unter-
nehmensübernahme zum Teil
durch Eigenkapital zu finanzie-
ren. Darüber hinaus waren zur
Ablösung der Darlehen zahlrei-
che Sicherheiten notwendig.
Regina Riedel kommt den gan-

zen Tag nicht zur Ruhe. Aber
dann blickt Sie zu ihrer Tochter,

die ebenfalls im Hotel mitarbeitet,
und betont trotz des steinigen We-
ges, der zurückzulegen war: „Ich
würde es wieder machen“. Auch
der Schwiegervater ist nach wie vor
dann und wann im Unternehmen
tätig. Er organisiert die Konzertrei-
he „Abendmusik im Renaissance-

Saal“. Die emsige Tätigkeit der Fa-
milie trägt auch bereits erste
Früchte. So wurde das Hotel im
Jahr 2010 um eine Pension erwei-
tert. Geeignete Mitarbeiter zu fin-
den, das ist für Regina Riedel im-
mer noch schwierig. Neben den
fordernden Arbeitszeiten des Ho-
tel- und Gaststättengewerbes sei
dies vor allem dem hohen Quali-
tätsanspruch des Romantik Hotels
Deutsches Haus geschuldet, sagt
sie.

Denn das Hotel möchte seinen
Gästen immer das Besondere bie-
ten. 40 individuell eingerichtete
Zimmer, mit dem Lift erreichbar,
unterstreichen den Anspruch, der
sich auch in der Küche wiederfin-
det: ausgezeichnete regionale Ge-
richte, sächsische Weine und ein-
außergewöhnliches Ambiente. Das
Deutsche Haus trägt das Siegel für
empfohlene Gaststätten an der
Sächsischen Weinstraße, ein Prädi-
kat, mit dem 20 Gaststätten zwi-
schen Pirna und Diesbar-Seußlitz
auf sich aufmerksam machen.

90 Jahre Familie Riedel im Deut-
schen Haus wird derzeit mit einem
speziellen Menü gefeiert. (SZ)

Als der Schwiegervater die Kinder mit einem Hotel überraschte
Das Hotel Deutsches Haus in
Pirna wird seit 90 Jahren von
der Familie Riedel geführt.
Das war nicht immer leicht,
aber die Arbeit trägt Früchte.

Junior- und Seniorchefin Katja und Regina Riedel beim 90. Geburtstag ih-
res Hotels in diesem Jahr. Foto: Daniel Spittel
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