Nachfolge

Vom Ubernehmen und Loslassen

EINBLICKE Sie ibernahm das Familienunternehmen ungeplant in einer existenziellen Krise, flihrte es
zu internationalem Wachstum und verkaufte es spdter an einen Finanzinvestor: Susanne Kutterer-
Schacht Uiber die schwierigsten Fragen der Nachfolge - und die Freiheit, die im Loslassen liegen kann.

EIN GASTBEITRAG VON SUSANNE KUTTERER-SCHACHT

ieben Jahre lang war ich Rechtsanwdiltin und

Fachanwdltin flr Arbeitsrecht - ins Familienun-
ternehmen wollte ich nie. Ich studierte bewusst Jura
statt Betriebswirtschaftslehre, um diesem Druck zu
entgehen. Leider sprachen wir in unserer Familie nie
offen dartber, ob und wie eine Nachfolge aussehen
konnte. Einmal wurde ich gefragt, ob ich das Unter-
nehmen tUbernehmen wolle; wie das gehen und was
von mir erwartet wirde, blieb offen. Ich konnte mir
nicht vorstellen, mit meinem dominanten, zielstrebi-
gen Vater, einem Chef der alten Schule, zusammen-
zuarbeiten. Frauen in der Geschdftsfihrung eines
technischen Unternehmens waren damals selten
- auch meine Familie konnte sich das kaum vorstel-
len. Hinzu kam ein falsches Bild von Unternehmer-
tum: lange Arbeitszeiten und viele Probleme. Beim
Mittagstisch wurde nur Uber das gesprochen, was
falsch lief, nie Uber die guten Seiten. So gewann ich
den Eindruck, ein Unternehmer sei nur getrieben,
statt selbst zu gestalten.

Als ich mit 36 Jahren doch in die Geschdftsfihrung
eintrat, hatte ich keinen Plan, keine Ubergabestrate-
gie, keinen Beirat - und keine betriebswirtschaftliche
Ausbildung flr eine produzierendes Firma. Was ich
hatte, war eine Familie, die mich brauchte, weil das
Unternehmen in einer existenziellen Krise steckte.

So begann 1998 meine Zeit als geschdftsfihrende
Gesellschafterin der Kunststoffwerk Kutterer GmbH
& Co. KG in Karlsruhe - ungeplant, unvorbereitet,
aber mit dem nétigen Selbstbewusstsein, dass
ich das schon hinbekomme. Ich lernte, Vertrauen
bei Mitarbeitenden, Banken und Kunden zurtickzu-
gewinnen und Entscheidungen zu treffen, ohne zu
wissen, ob sie richtig sind. Vor allem aber lernte ich,
wie sehr es hilft, nicht allein zu sein - Familie, Team,
Kunden und Lieferanten haben mich unterstitzt.
So fand ich meinen Platz als Unternehmerin in der
Industrie und wurde Uber die Jahre auch als Frau in
dieser Position akzeptiert. Aus der Krise wurde Auf-
bau, daraus Wachstum. Wirinternationalisierten das
Unternehmen und erschlossen neue Mdarkte. 2008
fusionierten wir mit der Mauer AG zur Kutterer Mau-
er AG, einem heute weltweit gefragten Hersteller von
Verschlusslésungen fur Tuben, Flaschen und Tiegel.

Den Schritt ins Unternehmen habe ich nie bereut.
Es gab dunkle Stunden und anstrengende Jahre
mit Hohen und Tiefen, aber sie haben mir auch viel
gegeben. Eines war mir immer klar: Die Frage nach
der Zukunft des Unternehmens wollte ich rechtzeitig
kladren.Da es keinen potenziellen Nachfolger aus der
Familie gab, wirde niemand das Unternehmen wei-
terfihren. Man baut ein Lebenswerk auf - und muss
erkennen, dass die eigene Familie nicht der richtige
Weg flr dessen Zukunft ist. Diese Erkenntnis war
schmerzhaft. Loslassen fallt schwer, wenn ein Unter-
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nehmen eng mit der eigenen Biografie verwobenist.
Verantwortung bedeutet jedoch auch, rechtzeitig ei-
nen tragfahigen Weg zu finden, statt am Status quo
festzuhalten. Wir verkauften das Unternehmen an
einen Finanzinvestor, um Betrieb, Arbeitspléitze und
Marke langfristig zu sichern. Es war die schwerste
unternehmerische Entscheidung meines Lebens,
aber die richtige - flr mich, das Unternehmen und
die Mitarbeitenden. Zum Zeitpunkt des Verkaufs hat-
te das Unternehmen sechs produzierende Standor-
teim In-und Ausland, die bis heute erhalten sind.

Diese Erfahrung - selbst ungeplant Gbernommen
zu haben und spdter vor der eigenen Nachfolge zu
stehen - hat meinen weiteren Weg gepragt. Ich weif3
aus erster Hand, wie Umwege und Konflikte sich ver-
meiden lassen, wenn man Nachfolge frih und mit
Empathie angeht. Diese Erfahrung weiterzugeben
und Familienunternehmer durch diesen Prozess zu
begleiten, ist mir eine Herzensangelegenheit. Jedes
Unternehmen, dem der Ubergang in die néchste Ge-
neration gelingt, ist mir personlich wichtig.

Daher arbeite ich heute bei der CONTINUUM GmbH
in Karlsruhe, einem Tochterunternehmen der CON-
TINUUM AG in St. Gallen, mit Familienunternehmen
- von Handwerksbetrieben bis zum Mittelstand. Da-
bei erlebe ich, wie dhnlich die Herausforderungen
unabhdngig von der GréBe sind. Die Nachfolge wird
verdrdngt, weil sie an das eigene Alterwerden und
Loslassen ruhrt. Man hofft, ein Kind werde ,schon
irgendwann” Gbernehmen, ohne konkret zu fragen.
Entscheidungen Uber Rollen, Eigentum und Fihrung
werden vertagt, bis duBerer Druck keinen Aufschub
mehr zuldsst. Fast immer scheitert Nachfolge nicht
an steuerlichen, sondern an unausgesprochenen
Fragen: Wer entscheidet was? Was braucht jede Sei-
te, um sich sicher zu fihlen? Wie geht man mit dem
Spannungsfeld zwischen Tradition und Neuem um?

Genau deshalb ist der Zeitpunkt entscheidend. Wer
erst beginnt, wenn eine Entscheidung unausweich-
lich wird, hat kaum Gestaltungsspielraum - weder
fur den Betrieb noch fir sich selbst. Wer Jahre vor-
her anféingt, Person, Familie, Unternehmen und Ver-
mogen als zusammenhdngendes Ganzes zu be-
trachten - bei CONTINUUM nennen wir das unser
Strategiequartett -, kann in Ruhe kléren, was Uber-
geben werden soll, an wen und in welchem Tempo.
Was mich am meisten Uberrascht hat: Das Loslas-
sen selbst war nicht das Schwerste. Schwer war die
Zeit davor, in der alles offen und ungeklért war. So-
bald ein tragfahiger Plan stand, wurde aus der Angst
vor dem Verlust Erleichterung, fast Freiheit. Wer sich
frihzeitig und ehrlich mit seiner Nachfolge ausein-
andersetzt, verschenkt kein Lebenswerk - er sichert
es und ermdglicht sich selbst, mit einem klaren, gu-
ten Geflihl loszulassen. |





