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M ehr als eine halbe Million Familienunternehmen werden sich bis
2023 mit einem Generationswechsel beschiftigen. Fiir 2019 stehen
gut 100.000 Nachfolgen an, wie Erhebungen der Kreditanstalt fiir
Wiederaufbau (KfW) zeigen. Doch diese Nachfolge liuft keines-
wegs immer reibungslos: Inhaber schicben die Ubergabe auf, viele
Unternehmen scheitern laut ,Wirtschaftswoche® tatsichlich daran.
Und was machen die Bios? Stecken metertief in ciner Ubergabe-
phase. Die Pionierunternehmen sind schon lingst aus den Kinder-
schuhen herausgewachsen. Aus ihnen sind Betriebe mit bis zu 300
oder mehr Mitarbeitern geworden und wer mit groffem Erfolg dic
Hofe und Unternchmen anfgebaut ha, iibergibt nun an die kom-
mende Generation.

Vor allem in der Biobranche werden mit einem Unternehmen
nicht nur Management und Anteile iibergeben, sondern auch Wer-
te und Ideale. Denn diese haben die Pioniere dazu gebracht, ihre
Firma zu griinden, aufzubauen und zum Erfolg zu fithren. Dabei
war anfangs nicht immer klar, wohin der Oko-Weg gehen wiirde.
Ziel war es schliefflich, dem konventionellen Mainstream etwas ent-
gegenzuserzen und zu zeigen, dass man Nahrung auch so produzie-
ren kann, dass man Pflanze, Tier und Umwelt schont. Es galt, Le-
bendiges zu erhalten und den Kindern ¢ine enkeltaugliche Wele zu
hinterlassen.

Und heute? Bioprodukte sind in der Mitte der Gesellschaft an-
gekommen und werden global eingekauft und gehandelt. Die Auf-
gaben, die nun auf die Griinderkinder, Enkel, Nichten, Neffen und
Geschiftspartner zukommen, sind nicht weniger herausfordernd
und haben an Komplexitit keinesfalls abgenommen. Die Generation,
die nun nachkomm, trige die alten Werte der Okoszene in sich, har
sie inhaliert, ist damit aufgewachsen. Und dennoch muss sie diese in
eine neue Zeit transportieren und dafiir sorgen, dass sich etablierte
Unternchmen an dem diffizilen Marke halten. Dabei beschiftigen
die Jungunternehmer Fragen, wie: Wie sicht das Bio-Unternchmen
der Zukunft aus? Wic weit darf es wachsen? Wie gehen wir mit neu-
en Absatzmirkten um? Kann man auch qualitativ wachsen? Wie
schaffen wir es, uns auf den Kern des Geschifts zu konzentrieren
und trotzdem zeitgemif und flexibel zu bleiben?

Wie finde ich heraus, ob ich geeignet bin?

Diese Fragen spielen in einer Ubergabephase bereits eine wich-
tige Rolle, denn nur wer Visionen hat, traut sich eine verantwor-

tungsvolle Fithrungsaufgabe zu. Bevor ein Nachfolger seine Aufga-

,Mit einem beherzten
Vorgehen kann der Gene-

rationswechsel gelingenf‘

be in der Biobranche iibernimme, gile es fiir ihn (oder sic) generell,

cinige wichrige Fragen zu kliren:

Der Bio-Gedanke

» Warum interessiere ich mich fiir den Betrieb?

o Vertrete ich dic 6kologischen Werte, fiir die das Unternechmen
steht?

» Mochte ich meinen eigenen FuBabdruck hinterlassen?

o Besitze ich eine Leidenschaft fiir Bio? Habe ich cine Vorstellung,
was Bio fiir mich bedeutet?

o Was muss mir wichtig sein, um mich in der Branche zu positio-
nieren?

« Bin ich als Person nachhaltig?

o Brenne ich fiir dieses Themengebiet?

o Ubernehme ich Verantwortung fiir die Wertschopfungskette?

Persinliche Entfaltung

» Habe ich Gestaltungsméglichkeiten, um mich selbst zu verwirk-
lichen? Welche Neuerungen kann ich ins Unternehmen einbrin-
gen?

» Habe ich Visionskraft? Habe ich cine Vorstellung von dem Bio-
Markt und seiner Zukunft? )

Fiihrungskompetenz
» Welche fachliche und kaufminnische Qualifikation habe ich?

o Habe ich Fiihrungserfahrung? Besitze ich Fithrungskompetenz?
» Kann ich mit Mitarbeitern umgehen?

» Bin ich entscheidungsfrendig?

 Kann ich Riickschlige verkraften?

» Bin ich risikobereit unter Wahrung kaufminnischer Vorsiche?

* Bin ich aufgeschlossen fiir neue Ideen und zeige Eigeninitiative?
« Kann ich motivieren, aber auch mit Kritik umgehen?

o Steht meine Familie hinter dem Vorhaben?

o Kenne ich Branche, Preisgestaltung, Wettbewerber und Ver-

tricbswege? -

o Besitze ich geniigend betricbswirtschaftliche Kenntnisse bzw.
ausreichend Grundlagen? w
LEITFADEN NACHFOLGE

Der Leitfaden der jungen A6L ist online abrufbar unter:
https://www.acel.org/wp-content/uploads/2019/05/
Leitfaden_Bio-Jungunternehmer.pdf
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Wie kann die Ubergabe gelingen?

Liest sich aus den Antworten die Richtung Nachfolge, stellt sich
natiirlich die Frage: ,Wie gelingt ein Nachfolgeprozess und Uber-
gang tatsichlich?* In der Assoziation dkologi scher Lebensmittelher-
steller griindete sich bereits vor drei Jahren eine Gruppe junger Leute
als ,,Junge ASL", um sich genau dieser Frage zu widmen. Nach drei
Jahren intensiven Austauschs und dem Einbezug externer Coaches,
Wissenschaftler und Pioniere, entschloss sich der Arbeitskreis, die
Ergebnisse und personlichen Geschichten zusammenzutragen und
cinen ,,Leitfaden zur Nachfolge junger Bio-UnternchmerInnen” her-
auszubringen. Darin werden Fragen behandelt, wie ,wie es zur Un-
ternehmensnachfolge kommt®, ,wer Nachfolgerln wird®, ,wie lése
ich familidre Konflikee® oder ,wie finde ich heraus, ob ich geeignet
bin®. Zu jeder dieser Fragen erzihlt ¢in Nachfolger von seinen per-
sonlichen Erfahrungen und gibt Tipps an eine kommende Generati-
on. So schreibt Arlend Huober (Huober Brezel), dass ,Druck im

Frau Maxion, wann war Thnen klar,
dass Sie in die Geschifisleitung einstei-
gen?

Vor gut zehn Jahren bin ich zu der Natu-
rata AG gewechselt und konnte durch
viel Engagement bereits 2015 im Vor-
stand des Unternehmens tatig werden.
Dort konnte ich aktiv die Zukunft des
Bio-Pioniers mitgestalten und war
schnell in viele iberbetriebliche Themen
eingebunden. Als sich 2017 angedeutet
hat, dass ich im folgenden Jahr alleinige
Vorstindin der Naturata AG werde,
habe ich mich noch einmal deutlich in-
tensiver mit den verschiedenen Aufga-
bengebieten beschaftigt.

Wie lief der Prozess? Welche Herausfor-
derungen haben sich Ihnen gestellt?

=
T

Hinblick auf die Unternehmensnachfolge genau das Gegenteil be-
wirke hitte*, Der Lebensweg fithrte den jungen Mann stattdessen
zunichst in die sozialpidagogische Arbeit und die als selbststindiger
Trainer und Dozent, bevor er ,nach iiber zehn Jahren ungezwungen
ins Unternehmen miindete®, Auch Lisana und Catalina Hartl von
Miinchner Kindl Senf* schlugen zunichst ganz andere Wege als
Schreinerin und Kunststudentin ein, bevor sie in den Verarbeitungs-
betricb zuriickkehrten und nun gemeinsam mit ihrem Vater die Ge-
schifte fithren. Léonhard Wilhelm (Rapunzel) verschlug es nach
dreizehn Jahren im Unternchmen hinaus in die Welt, um dort zu
lernen, dass jeder selbst sich und sein Umfeld frei gestalten kann und

konnte so seine Fithrungsrolle gestirke angehen.

Wie kommt es zur Unternehmensnachfolge?

Lange geplant war der Ubergang bei Familie Ehrnsperger, Ei-
gentiimer der Neumarkter Lammsbriu, da er bereits in die sicbte Ge-

meine langjahrige Erfahrung beim Bio-
Pionier einiges erleichtert: Kunden und
Lieferanten kennen und schatzen mich.
Dass ich neue Vorstandin wurde, hat also
fir Kontinuitat und Sicherheit gesorgt.
Ich lege deshalb auch grofBen Wert dar-
auf, bestehende Prozesse und Impulse zu
nutzen, um Entwicklungen im Bereich
Nachhaltigkeit und Klimaschutz weiter
voranzutreiben und mich noch starker fur
einen verantwortungsvollen Umgang mit
Kunden, Mitarbeitern und Partnern ein-
zusetzen. Denn wir bei Naturata moch-
ten eben fiir ,Mehr als Bio® stehen.

-
e

e Welche Tipps haben Sic fiir angehende
E- Fiihrungskrifie?
2 Fiir mich war immer das Wichtigste, mir

selbst treu zu bleiben und nicht eine

Bei mir war es keine klassische Ubergabe
wie in einem Familienunternehmen. Da
es sich bei der Naturata AG um eine Ak-
tiengesellschaft handelt, haben die Akti-
onare und der Aufsichtsrat dartber ent-
schieden, dass ich kiinftig allein das
Unternehmen filhren werde. Da ich
schon einige Jahre bei Naturata war,
verlief der eigentliche Prozess der Uber-
gabe reibungslos und unkompliziert. Fiir
mich selbst hat sich allerdings mehr ver-
andert als anfinglich vermutet. lch

musste mich erst an die Gesamtverant-
wortung und die neuen Aufgaben ge-
wohnen, was mir aber innerhalb weniger
Wochen gut gelungen ist.

Wie waren die Reaktionen intern bzw.
auf Seiten der Kunden und Lieferanten?
Ein groBer Vorteil war natlrlich, dass ich

bereits eine sehr gute Bindung zu den.

Kolleginnen und Kollegen hatte und die
Prozesse sowie Produkte des Unterneh-
mens sehr gut kannte. Auch extern hat
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Rolle zu spielen. Das hat letztendlich
dazu gefihrt, dass mich die Branche so
offen aufgenommen hat und ich bald in-
tensiv an der Neuausrichtung des Un-
ternehmens mitwirken konnte. ®

INTERVIEW: MICHAEL OLBRICH-MAJER
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neration ging. Um einen sauberen Ubergang zu erméglichen, wurde
zundchst die Generalbevollmichtigte Susanne Horn eingesetzr, was
es Sohn Johannes Ehrnsperger erlaubre, ,eine fundierte kaufminni-
sche und technische Ausbildung zu durchlaufen” und sich auf die
kiinftige Aufgabe vorzubereiten. So mancher Generationsiibergang
geschicht aber nicht lang geplant, sondern muss ganz unvorbereitet,
z.B. durch den plétzlichen Tod des Vorgingers erfolgen, wie bei
Franziska und Fabian Breisinger (AOT) oder Oliver Freidler (Alb-
Gold). Als der Senior starb, war den Freidler-Briidern klar, ,dass viel
Arbeit auf uns wartet und wir in sehr kaltes Wasser springen wiirden.
Eine schwierige Situation, zumal andere Begleiter aus der Branche
das weitere Vorgehen von Alb-Gold kritisch beiiugten: Mittlerweile
haben die Briider es auch mit Hilfe der Mutter geschafft, das Unter-
nehmen zu iibernechmen und erfolgreich zu fithren.

Einige Jungunternchmer stehen noch ganz am Anfang der
Ubergabe, wie Jasmin Maiwald (Govinda), die schon ,als Baby am

Drei Schne fiihren gemeinsam die Geschafte mit dem Vater und dem Finanzchef Christian Harder
(nicht im Bild), v.r.n.l.: Senior Stefan Voelkel mit Jacob, Jurek (Marketing & Vertrieb), Boris (Einkauf)

und David Voelkel, der in der Produktion arbeitet.

Lieber Boris, drei Voelkel-Sohne verant-

wurde oder anderen Traumereien nach-

Schreibtisch der Mutter in den Hérer gequassele har® oder
Waschniisse geklopft und Pakete verpacke hat. Da es der Mutter
nicht so gut ging, kehrte Jasmin frither ins Unternchmen zuriick
und verantwortet nun Marketing und Personalwesen. Aaron Dro-
sihn von Tofutown stcht auch noch am Beginn der Ubergabe, ver-
antwortet aber bereits heute cin grofes Projekt der Firma im Aus-

land.

Wie gehe ich mit Eltern und Geschwistern um?

Konflikepotenzial in einer Ubergabe birgt nicht nur das neue
Verhiltnis zu den Eltern, sondern auch das Verhilenis zu Geschwis-
tern, Partnern tind anderen Familienmitgliedern muss geklirt scin.
Christian Rabeler (Rabeler Fruchechips) sorgte gemeinsam mit sei-
nem Vater fiir eine klare Aufgabenverteilung innerhalb der Familie,
genau wie Andreas Eder (Biohofbickerei Mauracher) und Chris-
toph und Stephan Winzer (bionahrungsmittel GmbH): ,Hinsicht-

201 das Kapital der Voelkel GmbH an
eine Unternehmenstragerstiftung, die
Voelkel Stiftung und eine gemeinnitzige
Stiftung, Verantwortung fiir Mensch
und Natur, Ubertragen haben.

Was sagte die Belegschaft? Was die Kun-
den bzw. Lieferanten?

Es hat gedauert, bis unsere Liéferanten,
Kunden, Mitarbeitenden und auch ich
selbst die ganze Tragweite der Entschei-
dung greifen konnten. Heute ist es wirk-
lich ein starkes Statement, dass das Un-
ternehmen sich selbst gehort, nicht
verkauflich ist, familiengefihrt bleibt
und das Kapital fur die inhaltlichen Ziele
arbeitet, fiir eine gute Sache und nicht
zur personlichen Bereicherung Einzelner.

Was war das Schiwierigste?
Das Schwierigste war fir mich dabei,

worten heute die Geschiftsfiibrung des gehe. dass ich gern festgelegt hatte, ein Veto-
Unternebmens mit: Wann war Dir klar, recht und Mitbestimmung zu haben, un-
dass Du einsteigst? Wie lief der Prozess dahin? abhangig ven meiner Tatigkeit oder

Es gab diesen Moment nicht. Von Kin-
desbeinen bin ich mit dem Unterneh-
men verwachsen, habe mich, seit ich
denken kann, nach meinen Maglichkei-
ten eingebracht. Ich denke, die Ausbil-
dung zum Industriekaufmann hat ent-
schieden, dass ich kein Krisenreporter

Die Grindung der zwei Unternehmens-
stiftungen hat das moglich gemacht und
war impulsiert durch das Buch
»Kapital=Geist“. Wir wurden von dem
anthroposophisch gepragten Anwalt
Stephan May begleitet. Dieser Prozess
ging etwa ein Jahr, bis wir schliefllich
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Nichttatigkeit im Unternehmen. Das
lieR sich nicht einrichten. Auch hatte
das Ganze etwas transparenter ablaufen
konnen. Wir sind aber alle froh, diesen
Schritt gegangen zu sein.

INTERVIEW: MICHAEL OLBRICH-MAJER
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lich der Nachfolge miissen die vom Einzelfall abhingigen Faktoren
wie Personlichkeit, Ziele, Stirken und die gegenseitige Achtung be
ritcksichrigr werden®, schreiben sie.

Wer folgt nach: Familie oder externer Partner?

Sollte aus dem Kreis der Familie niemand Interesse zeigen, sc
werden oft Fithrungskrifte oder andere Vertraute angefrage. Marku
Pscheidl (Kramerbriu Saaten und Ole) klirte seine Stellung, in den
er dafiir sorgte, ,mit den gleichen Rechten und Plichten ausgestat
tet zu sein® wie die anderen Gesellschafter. ,,Das Vertrauensverhilt
nis zwischen den bisherigen Eignern und mir wurde durch dies
Mafnahfne gefestigt: Fiir Liane Maxion von Naturata war neber
einer intensiven Einarbeitung entscheidend, dass sie bereits sei
zchn Jahren im Unternehmen titig war: ,Meine Wahl als Nachfolg
hat so auch fiir Kontinuitar und Sicherheit gesorge, indem ich di
Werte und Fithrungsprinzipien weiter fortgefithre habe!'

Nicht nur als Ubernchmender selbst kénnen Unternchmens
einsteiger bzw. -nachfolger sich Hilfe von aufen holen, sonderr
auch in juristischen oder anderen Beratungsfragen. Sophie Schweis
furth (Herrmannsdorfer Landwerksticten) berichtet von einer ge
lungenen Ubergabe mit Hilfe eines Coaches und Lukas Heck (Tai
fun-Tofu) freute sich iiber juristische Beratung bei der gefundener
Stiftungslésung. Denn auch darum gehe es bei einer Nachfolge: ne
ben der Fithrungsverantwortung muss auch das unternchmerisch
Vermégen iibertragen werden. Das kann unentgeltlich, durch ein
Schenkung oder Erbschaft geschehen, entgeltlich durch den Ver
kauf des Unternehmens oder durch die Trennung von Eigentun
und Management, wenn Entscheidungen verzégert oder eine voll
stindige chrtragung des Eigentums vermiederf werden sollen. Ne
ben ‘diesem einmaligen Vorgang kann das Unternchmen aucl
schriteweise iibertragen werden, z. B., wenn die Nachfolger zunichs
Mitgesellschafter werden.

Eine Ubergabe ist sicherlich keine leichte Aufgabe und auct
die Branchenherausforderungen, die vor der neuen ,,Bio-Generati
on” liegen, miissen bewiltigt werden. Doch mit einem beherzter
Vorgehen kann der Generationswechsel gelingen, genauso wie da
Vorhaben, die Unternehmung im Einklang mit Mensch und Natu
zu gestalten.
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