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Deutschland altert.
Tausende Inhaber von
Fashion-Unternehmen
werden sich in den
kommenden Jahren
zurückziehen. 
Die Suche nach
Nachfolgern ist
langwierig. Und
oftmals vergeblich. 
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Christoph Achenbach von der Kölner Beratung für
Unternehmensführung- und nachfolge GmbH

(BfUN) spricht vom „Prinz Charles-Effekt“. Mit dem Verweis auf
den britischen Prinzen (68), der seit Jahrzehnten darauf wartet, als
Nachfolger seiner Mutter (91) Monarch des Vereinigten Königs-
reichs zu werden, umschreibt der geschäftsführende Gesellschaf-
ter ein Dilemma in vielen Familienunternehmen: Der Generatio-
nenwechsel wird zu spät eingeleitet, die Elterngeneration klebt an
den Chefsesseln und kann sich nicht entschließen, den Schreib-
tisch zu räumen. „Vor allem der fälschliche Glaube an die eigene
Unersetzlichkeit führt zu Verzögerungen beim Stabwechsel vom
Senior zum Junior. Dieser Irrglaube geht häufig einher mit diffuser
Angst vor Machtverlust. Wer viele Jahre die Nummer eins im Un-
ternehmen und in der Familie war, kann sich den Rückzug ins
zweite Glied schwer vorstellen“, sagt Achenbach, früher Vorstands-
vorsitzender der KarstadtQuelle AG, der sich mit seinem Unterneh-
men seit vielen Jahren auf die Nachfolge-Beratung in Familien-
unternehmen spezialisiert hat.

Unternehmensnachfolge ist ein Thema, das in der zuneh-
mend älter werdenden deutschen Gesellschaft Jahr für Jahr drän-
gender wird. Nach Berechnungen des Statistischen Bundesamtes
in Wiesbaden waren per Ende Dezember 2015 über 10 Millionen
Deutsche zwischen 55 und 65 Jahren alt. Gemessen an der deut-
schen Bevölkerung sind das über 14%. Die geburtenstarken Jahr-
gänge aus den 50er Jahren erreichen demnach in den kommenden
Jahren das Ruhestandsalter.
In der jüngst veröffentlichten, auf mittelständische Unternehmen
bezogene Studie der Commerzbank „Next Generation: Neues Den-
ken für die Wirtschaft“ schreiben die Autoren: „Vier von zehn
Unternehmen stehen vor einem Wechsel an der Führungsspitze.
Meist, weil der Chef oder die Chefin in den Ruhestand geht. Ins-
gesamt sind im laufenden Jahrzehnt sogar mehr als zwei Drittel
der Unternehmen von der Nachfolgethematik betroffen.“ 
Wenn die Entwicklung in der Größenordnung auch auf die Fa-
shionbranche zutrifft, stellt sich vor allem beim stationären Mode-
handel bei einer immensen Zahl von Unternehmen demnächst die
Frage der Nachfolge. Geschätzt gibt es in Deutschland rund 17.000
Einzelhandelsunternehmen mit dem Schwerpunkt Mode und Tex-
tilien, eine genaue Zahl existiert nicht. Wenn man großzügig an-
nimmt, dass davon etwa 3000 Läden hauptsächlich Kurzwaren und
Handarbeitsbedarf führen und diese abzieht, dürfte auf Basis der
Studie in den kommenden Jahren bei rund 9000 Modehändlern ein
Generationswechsel anstehen. 
Bei vielen Läden stehen die Chancen jedoch schlecht, dass ein
Nachfolger – aus der Familie oder extern – das Unternehmen fort-
führt. Die Hauptgründe dafür sind veränderte Lebensverhältnisse
der Kunden und die Verschiebung der Umsätze von Ladengeschäf-
ten auf Online-Shops. Je nach Quelle haben Online-Shops einen
Anteil von knapp 20 % bis deutlich darüber am deutschen Textil-
einzelhandel – bei anhaltendem Wachstum. Für Ladengeschäfte
kommt neben fehlendem Umsatz und dem konstanten Frequenz-
verlust hinzu, dass es reichlich andere, gut dotierte Jobs vor allem in
großstädtischen Ballungsräumen gibt. Die Folge: Junge Leute keh-
ren nach dem Studium nicht in ihre früheren Wohnorte zurück,
sondern beginnen ihre Karrieren in Großstädten. Durch diese 
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sellschafter über die Jahre am steigenden Un-
ternehmenswert steuerneutral beteiligt. 

Der Hamburger Experte nennt einen
Fall aus der Praxis, um aufzuzeigen, wie
schwierig eine Nachfolge selbst dann sein
kann, wenn sich die Beteiligten zunächst ei-
nig sind: Ein Mann betreibt eine hervorra-
gend finanzierte GmbH. Er ist Alleingesell-
schafter und 55 Jahre alt. Das Unternehmen
erwirtschaftet einen Vorsteuergewinn von
jährlich 150.000 Euro. Der Unternehmer hat
sich rechtzeitig um die Zukunft der Firma ge-
kümmert und einen externen Nachfolger ge-
funden. 
Auf Basis der steuerlichen Vorschriften wurde
der Unternehmenswert mit 4,2 Mill. Euro er-
mittelt. Da dieser Wert am Markt nicht zu
erzielen ist, einigte sich der Eigentümer mit
dem Nachfolger auf einen Kaufpreis von
2 Mill. Euro. Mit einem geringen Anteil wurde
der Nachfolger zunächst stiller Gesellschafter
mit der Option, das Unternehmen zehn Jahre
später zu übernehmen. Gleichzeitig wurde er
in der Firma tätig und erhielt dafür eine Ver-
gütung. Vereinbart war, in der Gesellschaft
jährlich 30.000 Euro als nicht entnommener
Gewinn zu belassen, so dass dem Überneh-
mer für eine „juristische Sekunde“ nach den
vereinbarten zehn Jahren 300.000 Euro Eigen-
kapital zur Anzahlung der Förderkredite zur
Verfügung gestanden hätten.
Die harmonische Regelung hielt nur drei Jah-
re, dann kam es zum Zerwürfnis. Der Sohn des
Übernehmers, der inzwischen in der Buchhal-

tung angestellt war, arbeitete trotz mehrerer
Gespräche nicht zufriedenstellend, sodass
man sich von ihm trennte. Worauf der Vater so
wütend wurde, dass er alles hinwarf und
sämtliche Vereinbarungen rückgängig mach-
te. „Wenn etwas schiefgeht, dann meistens
aus persönlichen Gründen. Ich rate dringend,
bei den Vereinbarungen Klauseln zu berück-
sichtigen, die allen Beteiligten einen Rückzug
ermöglichen“, sagt Breit. Glück für den Eigen-
tümer: Da er sich rechtzeitig mit dem Thema
beschäftigt hat und noch relativ jung ist, kann
er sich in Ruhe auf die Suche nach einem neu-
en Nachfolger begeben.
Gerade in Familienunternehmen seien Nach-
folgeregelungen eine emotionale Sache, meint
auch Achenbach. Konflikte gebe es in fast jeder
Familie und sie würden nicht geringer, wenn
die Nachfolge geregelt werde. „Es geht dabei
nicht nur um die Frage der Eigentumsvertei-
lung und Geschäftsführung, sondern auch um
die Übernahme von Verantwortung für das
Unternehmen und die Arbeitsplätze.“ Darum
führt er jeweils Einzelgespräche, um zu klären,
was die Beteiligten tatsächlich wollen. „Es ist
beispielsweise nicht sinnvoll, ein Kind zum
Nachfolger zu machen, dass sich in der Rolle
nicht wohlfühlt oder es nicht kann.“

Den geeigneten Kandidaten zu finden
und dabei den Familienfrieden zu wahren,
hat auch für Dark Nagel oberste Priorität (Sei-
ten 32 und 34). Der geschäftsführende Gesell-
schafter des Bielefelder Beratungsunterneh-
mens WSG – an dem auch die EK-Service-
group beteiligt ist – berät mit seinem Team
vor allem Handelsunternehmen. Dabei hat er
die Erfahrung gemacht, dass es in Familien
häufig falsche Erwartungshaltungen gibt.
„Viele denken, der Übernehmer habe es am
besten getroffen, ihm gehe es am besten. Das
ist häufig jedoch nicht der Fall.“ Denn oft müs-
se aus dem Ertrag des Unternehmens der ei-
gene Lebensstandard finanziert, die Ge-
schwister ausgezahlt und die Altersrente der
Eltern sichergestellt werden. „Um das zu er-
möglichen, analysieren wir zuerst das Ge-
schäftsmodell und regen, wenn nötig, Verän-
derungen an, um die Ertragssituation dauer-
haft zu verbessern.“
Führt die Unternehmensnachfolge demnach
zwangsläufig zu Streit und Zwist in Familien?
„Keinesfalls“, sagt Achenbach. „Viele Familien
regeln das hervorragend und harmonisch.“
Familie Maas in Bassum beispielsweise.
Christa und Werner Maas, die Inhaber des
gleichnamigen Modehauses, haben die Über-
gabe an ihren Sohn Michael (30) langfristig
geplant und zum Dezember 2016 vollzogen.
Aus dem Geschäft haben sie sich zurückgezo-
gen, das Chefbüro geräumt. Werner Maas:
„Das kenne ich nicht anders. So hat es mein
Vater 1979 auch gemacht, als ich übernom-
men habe.“ (Kommentar Seite 22). !
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