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Lehr- & Lernfall:
„Unternehmernachfolge, alles war gut, dann doch gescheitert oder das verflixte 7. Jahr!“
Ein mittelständisches Unternehmens, unternehmergeführt,  mit 62 Mitarbeitern. 
Herstellung, weltweiter Vertrieb von Zuliefer- Bauteilen. 
Das Unternehmen wird in 3. Generation vom geschäftsführenden Gesellschafter geführt.

Kutz- Funktionen: 
Über Jahre temporäre Berater- Funktionen für unterschiedliche Aufgaben, wie Kosten-Rechnung, Unternehmensplanung, Marketingmaßnahmen, d-a-n-n als geonderte

Funktion, das Planung und Durchführung der Unternehmernachfolge, dann als begleitender Beirat für die neuen GF’s und zur AAbsicherung des Senior- Unternehmers, dann Geschäftsführer in der Krisensituation.
Es begann damit, alle Aufgaben für eine erfolgreiche Unternehmer- Nachfolge zu übernehmen. 
Ein Wochenend- Workshop mit den Familienmitgliedern und dem zukünftigen GF’s , dem Unternehmer plus kutz als Moderator lieferte die Grundlagen. 
Wie sollte das Unternehmen strukturiert werden, was waren die personalen Wünsche, wer übernahm welche Funktion (Verantwortung) (Befugnisse), was wären die Führungsgrund-

sätze, wie erfolgte die Entlohnung, wie das Berichtswesen (Rechenschaftspflichten) was 

sind die auf die Führenden delegierten Aufgaben. 
Änderung der Unternehmens-Struktur, in eine KG als Besitzgesellschaft, (um Altersbezüge 
zu generieren), in der Hand des Unternehmers und die operative GmbH als Produktions- und Vertriebs- Organ, in den Händen der/ des  Nachfolgers.

Mit Workshop- Ende war die Zukunft einstimmig und positiv definiert. Es konnte mit der Umsetzung begonnen werden.

Die nachfolgenden Führenden absolvierten eine ganze Reihe von Aus- und Fortbildungs-maßnahmen zur Vorbereitung auf die geplanten GF- Führungs- Aufgaben.

Terminiert wurde der Wechsel von der GF in die Altersteilzeit sowie eine zweijährige Beirats- Funktion Kutz.

Es kam, wie es kommen mußte und auch sollte. 
Alles verlief nach Plan und im guten Miteinander. Als Beirat wurde ein konsistentes Berichts-wesen installiert, mit monatlichen Soll- Ist- Gesprächen, Abweichungsanalysen, evtl. Plankorrekturen, Betriebsbegehungen und regelmäßigen Mitarbeitergesprächen.
Alles verlief nach Plan, wie vereinbart und wie umgesetzt. Das Unternehmen wirtschaftete
erfolgreich. Die Mitarbeiterzufriedenheit war o.k.!

Die Führenden machten eine gute Arbeit! Der Unternehmer war zufrieden, die Leistungsdaten des Unternehmens waren erfolgreich, das Unternehmen war erfolgreich  in die 4. Generation gestartet. Die Beiratsfunktion wurde nach 2 Jahren abgeschlossen.
                              P.S. Dieser erfolgreiche Transfer wurde als Artikel 
                              in einer bekannten Fachzeitschrift publiziert. 
Doch dann kam das verflixte 7. Jahr!

 (2 Jahre Aus- und Fortbildung, 2 Jahre Führungsfunktionen unter Beirats- Begleitung, 3 Jahre ohne jegliche Kontroll- und Controlling- Funktionen)

Nun, im  3. Jahr „ohne alles“, d.h. im 7. Jahr kam die Hiobsbotschaft des Altunternehmers.

Ein Anruf schilderte die Notlage.

Die jetzt Führenden hätten vom  KG- Konto beträchtliche Entnahmen vorgenommen, ohne an dem Altunternehmer. 

Nur nebenbei sei angemerkt, dass das Klima zwischen den Führenden und dem Altunternehmer mehr als gespannt war.

Ein Ad Hoc- Check wurde durchgeführt. 

Der Schnell- Check brachte die Gewißheit beträchtlicher Entnahmen vom KG- Konto außerdem

beträchtlicher Erlösrückgänge, geringste Debitorenstände, hohe Kreditorenstände sowie außerordentlich hohe negative G & V- Ergebnissalden.

Sofortiges Handeln war ein Muss, auch aus Gründen der unmißverständlichen Hausbank-

Forderungen. Die ursächlich verantwortlich Führenden wurden 1. Freigestellt und in der Folge
dann fristgerecht entlassen. kutz wurde GF der operativen Geschäftseinheit.

Die schwierigste Arbeit begann.

Die wichtigsten Massnahmen in dieser Phase:                                     

01.Tägliche FiBu- Gespräche, Zahlungen, Nicht-Zahlungen,

     Zwangs- Überziehungen, Kreditoren- Check, Debitoren- Check
     (die Aussage des zuständigen Sachbearbeiters der Hausbank: Sie liegen auf der, auf 
     unserer Intensivstation, Überziehungen haben die Verwertung zur Folge, lt.Aussage 

     des Hausbankers

 02. Tägliche Absicherung der Aus- Lieferungen, Rechnungsstellungen
Am Schwarzen Brett wurde täglich über alle aktuellen + maßgeblichen Leistungsdaten berichtet: Auftragseingang, Auslieferungen, Zahlungseingang, 8D-Report für interne 
Fehler- Meldungen, Sicherstellung der Bestandswerte (Einkaufs- und MaWi- Management)
03. Sicherstellung des Qualitätsmanagements in AV & Produktion, Minimierung der rel. hohen
      Mängelrügen (permanentes Training on the job)
04. Initierung von Halten- Massnahmen bei Altkunden
05.  Konsequentes Forderungsmanagement

06. Mind. 2 x tägliche Betriebs- Rundgänge – mit entsprechender Ansprache der Mitarbeiter

07. Minimierung der täglichen Ausschuss- Produktion (täglicher Check der Altmetall- und
     Spezial- Container/ konsequentes Checking der Altmetall- + Sondermüll- Abrechnungen)
08. Neukunden- Akquise/ Besuche von A- Altkunden  (Schwerpunkte im Vertrieb)

09. Besuche von A- Lieferanten 

10. Vertiefende Zustands- Analysen, Ursachen- Ceck. 

Monatlich gab es ein gemeinsames Mitarbeiter- Frühstück mit allen Mitarbeitern, verbunden

mit der Berichterstattung zur Unternehmenssituation und Präsentation der kurzfristigen

Ziele der nächsten 22 Arbeitstage, Darstellung von Engpässen und deren Lösung.

Parallel zu diesen Ereignissen kündigte eine der Hausbanken die Kreditlinie. Gründe:

Neue Bewertung der Grundstücksflächen, der Immobilie, der Ausstattung – mit der Folge 

einer neuen Unternehmensbewertung, Reduzierung der Kreditlinie, Erfordernisse für 

weitere Sicherheiten. 

Die Ursachenanalyse brachte folgendes ans Licht:
Die Führenden   

-hatten für eigene Privat- Häuser umfangreiche Renovierungen auf Kosten des
 Unternehmens  realisiert 
-fuhren entsprechend geleaste Sport- PKW’s

-installierten in dem zum Firmengrundstück angrenzenden Privatgrundstück mit Haus, eine

 entsprechende LAN-/ WLAN- Verbindung 

-installierten eine gleichartiges EDV- System mit der gleichen GmbH- Software

 (mit diesem System war man in der Lage, einkommende Aufträge abzufischen!)

-gründeten im nahen Ausland ein neues Unternehmen, mit gleichem Produktmix,

-nutzen den gleichen Firmennahmen, nur das Logo hatte eine andere Farbe

-agierten mit dieser Auslandsgesellschaft mit aggressiven Vertriebsmethoden bei Alt-

 Kunden der GmbH

-gründete eine Handelsgesellschatf am gleichen Ort, mit dem gleichen Produkt- Mix und den

 Schwerpunkt der Akquise bei Alt- Kunden de Unternehmens
Man praktizierte außerdem sehr Persönliches in der Familie und gegen das neue Management.

Außerdem investierten die Ex- Führenden

-in ein (nicht- funktionierendes) elektronisches Arbeitszeiten/ Produktions-Zeiten

 Erfassungssystem 

-in die Einführung eines Umweltmanagement- Systems nach EMAS
-Vernachlässigung jeglicher Instandhalte- und Reparaturerfordernisse
-Vernachlässigung aller technischen Sicherheitsauflagen 

-EDV- Hardware und Software entsprachen nicht den Bedarfs- und Sicherheits- Anforderungen

Fazit:

-ein systematisches Ausrauben des Unternehmens mit Betrug am Eigner

Weitere Engpässe:
-die anstehende Rezertifizierung zur DIN ISO EN 9001 

-die anstehende EMAS- Zertifizierung,
-die anstehenden Sicherheits- Checks
-dringende Instandhalte- und Reparatur- Aufgaben
-die Forderung eines neuen Großkunden, einen QM- Beauftragten ins Unternehmen zu
 delegieren, anderweitig würde man die Geschäftsverbindung lösen.

-zu  installierende ERA- Forderung
-anstehende Gehalts- und Lohnerhöhungen

Die Lösungen hierfür waren wie folgt:

                 -Stornierung der EMAS- Zertifizierung

                 -erfolgreiche Umsetzung der 9001- Rezertifizierung 
                 -Installation eines manuellen Zeiterfassungssystems auf Basis Stechkarten

                 -Erfüllung aller anstehenden Sicherheits- Checks

                 -Umsetzen der Reparaturerfordernisse

                 -Einladung des Kunden- QMB in das Unternehmen (für den Zeitraum von 10 

                  Kalenderwochen)  
                 -Kündigung der Arbeitgeberverbandszugehörigkeit und damit die Möglichkeit
                  der Einführung eines Haustarifes

                 -Erarbeitung der ERA- Grundlagen durch ein internes Team

Was wurde erreicht?

-der beinahe freundschaftliche Umgang zu den Mitarbeiter verbesserte das Miteinander

 nachhaltig. (bei Fehlern und Engpässen wurde keine Schuldigen gesucht und bestraft,

 sondern, was ist die Lösung und was unternehmen wir, damit das nicht wieder passiert

-die Offenheit in und für alle Zahlen, Daten, Fakten war informativ und leistungssteigernd

 (da ja bestimmte Mindestleistungen per KW, per Monat realisiert werden mußten)

-es wurde neue (Gebraucht-) Maschinen gekauft und gemeinsam mit den Mitarbeitern

 installiert

-in die EDV, Software & Hardware wurde investiert – ein EDV- Sicherheitskonzept umgesetzt

-Qualität der Arbeit, Q der Produkte war der tägliche Focus und zeigte ganz langsam

 Früchte 

-jegliche Reklamationen liefen über den GF und wurde von ihm abschließend bearbeitet

-A- und B- Kundenbesuche durch den GF

-2 Vertriebsmitarbeiter wurden eingestellt
-einige besondere Kontakte zu Großkunden in Schweden, in Österreich sowie zwei US-

 Großkonzernen in Deutschland waren aus persönlichen Gründen mehr als förderlich  

-die AV wurde reorganisiert

-die Gebäude, Dächer, der Garten wurden optisch renoviert 

-die Leistungsdaten verbesserten sich von Monat zu Monat

-die Buchhalterin ging in den Vorruhestand (die psychischen Anforderungen des

 Tagesgeschäftes forderten den persönlichen Ausstieg – eine Nachfolgerin übernahm)
-die Kooperation mit der Hamburger Bank war positiv, war mehr als hilfreich – alle
 Versuche, mit anderen Banken zu kooperieren, schlugen fehl. (die aktuellen Bewertungen

 einer Kreditwürdigkeit basierten auf Verwertungsgrundlagen. 

Spezielle Massnahmen gegen die neuen GF’s tangierten auch die Privatsphäre.

Nach 15 Monaten Sanierung und Restrukturierung war die Aufgabe, erfolgreich, beendet.

Kutz persönlich:

Die Aufgabe war ein 12-14 Stundentag, 6 Tage per Woche. Die differenzierten Anforderungen aller unternehmens-bezogener Erfordernisse war nur leistbar auf einen Erfahrungs- Hintergrund von über 25 Jahren Beratung, Coaching, Funktionen als Manager auf Zeit. Die Herausforderung hat in der Summe aller Erfahrungswerte auch noch Spaß gemacht.
hermann kutz

August 2014
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