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l Wer eine Betriebsiibernahme gut plant,
! kann entspannt in die Zukunft blicken.

Wechsel mit
Weitblick

Nicht nur im Bereich der Okoerzeugung steht aktuell ein Generationenwechsel an.
die Betriebe an ihre

Auch viele der Biopioniere im Verarbeitungssektor iibergeben

Nachfolger. Wie dieser Prozess gelingen kann, beschreibt Anne Baumann.
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ie viele Menschen sitzen mit ihrer Familie

nach der Arbeit am Abendbrottisch und de-

battieren iiber eine 40 000-Euro-Entschei-
dung? Oder schwadronieren dariiber, wo ,,Bio“ in Zukunft
stehen wird und wie die Unternehmenswerte erhalten blei-
ben? Solche Situationen kennen vor allem Familien, die ge-
meinsam einen Betrieb fithren. Diese Familien tun sich
schwer damit, die Arbeit nach Feierabend nicht mit nach
Hause zu nehmen - tragen sie doch eine hohe Verantwor-
tung. In der Biobranche sind es vor allem diese familien- und
inhabergefiithrten Betriebe, die die Okoszene von Anbeginn
prigen.
Gegenwirtig erleben diese Betriebe einen Generationen-
wechsel. Pioniere, die 6kologische Landwirtschaft, Produkti-
on und Verarbeitung aufgebaut oder umgestellt haben, geben
ihre Unternehmungen an die neue Generation ab oder suchen
Nachfolger. Deutschlandweit sind es laut Erhebungen des
Deutschen Industrie- und Handelskammertags (DIHK) bis
2022 brancheniibergreifend rund 150 000 Firmen, die einen
Nachfolger suchen - ein ,,Rekordwert*, so der DTHK. Die Sor-
ge des Mittelstands um die Nachfolge nimmt laut Studie zu.
In der Biobranche sind Unternehmen dazu meist familienge-
fithrt und werteorientiert. Die Herausforderungen, die auf die
Kinder, Nichten, Neffen und Geschiftspartner zukommen,
sind daher enorm. Aus Pionierbetrieben, die quasi im Hinter-
hof Lebensmittel hergestellt und in kleinen Fachhandelsliden
verkauft haben, sind Unternehmen mit mehreren Tausend
Mitarbeitern geworden. Diese miissen gefiihrt, der Betrieb
strategisch ausgerichtet werden und man muss sich an einem
schwierigen Markt behaupten — ohne dabei die alten Werte
der Branche aufzugeben und stattdessen weiterhin nach éko-
logischer und sozialer Nachhaltigkeit streben.

Es ist ein gutes Stiick Arbeit, das auf Ubergebende und Uber-
nehmende zukommt. Betriebswirtschaftliche, rechtliche,
steuerliche und finanzielle Entscheidungen, die in einem
Nachfolgeprozess anstehen, werden durch familidre oder an-
dere personliche Befindlichkeiten oftmals vorangebracht,
aber auch gehemmt. Laut Wirtschaftswoche gehen in Deutsch-
land etliche Unternehmen insolvent, weil der Nachfolgepro-
zess gescheitert ist. Umso wichtiger ist ein bedachtes Vorge-
hen. Um sich als junger Mensch fiir eine Nachfolge zu
entscheiden, sollten sich die Ubernehmenden vorab einige
Fragen stellen:

Warum interessiere ich mich fiir den Betrieb?

Vertrete ich die 6kologischen Werte, fiir die das Unter-
nehmen steht?

Méchte ich meine eigenen Akzente setzen?

Habe ich eine Vorstellung, was Bio fiir mich bedeutet?
Was muss mir wichtig sein, um mich in der Branche zu
positionieren?

Wie kann ich als Person nachhaltig sein?

Brenne ich fiir dieses Themengebiet?

Ubernehme ich Verantwortung fiir die Wertschopfungs-
kette?

Dariiber hinaus stehen Fragen nach der eigenen Fiihrungs-
kompetenz, Entscheidungsfreude, Visionskraft und den kauf-
minnischen Kenntnissen im Raum. Familie Schweisfurth von
den Herrmannsdorfer Landwerkstitten hat sich dazu Unter-
stiitzung von einem externen Coach geholt. Die heutige Ge-
schiftsfithrerin Sophie Schweisfurth erzihlt, dass die

»BVG-Elementar-Schwefel“ mit BOR

zuverlassige, kontinuierliche Schwefel- und BOR-Versorgung
mit bodenverbessernder Wirkung

'1 Wildschweine und Withimause melden dle mlt
BvG-Elementarschwefel gediingten Fldchen

Giglberg 2 - D-86643 Rennertshofen
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“wichtigste Frage fiir ihren Mann und sie immer war: ,Wollen

wir das wirklich und wenn ja, was braucht es dazu? In einem
ersten Schritt haben wir uns ausschliefSlich mit der Verant-
wortungsiibergabe beschaftigt, nicht jedoch mit Erbe, Antei-
len oder Besitzrechten.”

Ubergebende fragen bei der Kandidatensuche oft, ob sich je-
mand innerhalb der Familie eignet und Interesse hat. Sollte
dem nicht so sein, wird gern im Kreis der Fiihrungskrifte,
Gesellschafter und anderer Geschiftspartner gesucht. Dabei
ist es wichtig, ein eindeutiges Signal in Richtung Stabilitdt des
Unternehmens zu geben. ,,Um die Firma als familienexterner
Geschiftsfiihrer voranbringen zu kénnen, ist die aktive Teil-
habe der Mitarbeiter an Entscheidungen und dann auch am
Erfolg eines der wichtigsten Instrumente, meint Wendelin
Blankertz von der Donath-Miihle.

»Bei familiengefiihrten
Betrieben ist Abstand zum
richtigen Zeitpunkt wichtig.«

Bei vielen familiengefiihrten Biounternehmen sind die Kin-
der hiufig mit dem Betrieb der Eltern oder Verwandten auf-
gewachsen. Gerade deswegen ist Abstand zum richtigen Zeit-
punkt oft von enormer Bedeutung fiir eine gelingende
Ubergabe. ,Nur durch den nétigen Abstand und die Adler-
perspektive zu allem konnte ich zu mir selbst finden und
mein Leben neu ausrichten, um am Ende alles selbst in die
Hand nehmen zu diirfen und zu kénnen®, stellt Leonhard Wil-
helm (Rapunzel), der zehn Monate auf Weltreise gegangen ist,
fest. Auch Lisana und Catalina Hartl von Miinchner Kindl
Senf hatten im Vorfeld der Ubernahme beruflichen Abstand
als Schreinerin und Erzieherin gesucht, bevor sie ins Unter-
nehmen eingestiegen sind.

Lokaler Abstand oder eine Aufgabenteilung innerhalb der Fa-
milie sind bei einem Generationenwechsel unerlasslich, denn
Konflikte treten regelmafig auf. Eine lebenslange Aufgabe in
neue Hinde zu {ibergeben, ist fiir die Seniorchefs emotional
oft schwierig. Die DIHK-Studie kommt sogar zu dem Schluss,
dass neben dem Erbschaftssteuerrecht, der Digitalisierung
und dem Fachkriftemangel emotionale Schwierigkeiten sei-
tens der Abgebenden eine Ubergabe aufhalten. ,Das Los-
lassen will von Anfang an gelernt sein®, weif8 Franz Ehrnsper-
ger von Neumarkter Lammsbrau. ,Es geht dabei um die
innere Grofie, die nichste Generation mit Genugtuung iiber
sich hinauswachsen zu lassen, denn wir alle stehen auf den
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Familie am Steuer: Bei Rapunzel hat Leonhard Wilhelm (r.) Anfang
2019 neben seinem Vater Joseph Platz genommen.

Schultern der Generationen vor uns.“ Fiir Karl Ludwig
Schweisfurth ist es wichtig, den jungen Menschen von Anfang
an Selbstvertrauen zu erméglichen, ohne dabei iibergriffig zu
werden: ,,Du kannst das, streng dich an, dann schaffst du das,
und wenn du Hilfe brauchst, dann helfe ich dir.“

Umso sinnvoller ist eine klare Aufgabenteilung innerhalb des
Unternehmens. ,,In der technischen Weiterentwicklung des
Unternehmens hatten mein Vater und ich ganz unterschied-
liche Perspektiven®, so Christian Rabeler von Rabeler Frucht-
chips. ,,Und auch wenn es immer noch Reibungen gibt, haben
wir uns mittlerweile gut zusammengerauft und dank unseres
neuen Produktionsgebéudes eine sinnvolle Aufgabenteilung
gefunden.“ So ein Generationenwechsel birgt einige Heraus-
forderungen. Neben juristischen und strukturellen Fragen
sollten alle Beteiligten Zeit fiir die emotionale Seite einrdu-
men und verstehen, dass es immer um Menschen und deren
Verbindung zum Betrieb geht. Erst dann hat das Unterneh-
mensgesprich am Abendbrottisch seinen richtigen Platz. [
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