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ZU ZWEIT .
an der Spitze
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Herausforderungen wie
die aktuelle Energiekrise
meistern, aber auch
Erfolge feiern:

Zu zweit ist das
schoner — so

berichten Tandem-
Fiihrungsduos,

die gemeinsam

die Nachfolge
angetreten haben.
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Heike Kryszat und Philipp Wulfers filhiren den
Tischlereibetriel Winter & Wulfers in Emsdetien 2u zweit.
[he beiden Finmennachfolger haben iber gine
Arbeitsvermittlungsplattiorm zusammengefunden




Eigentlich suchte Philipp Wulfers einen
Job als Tischler im Raum Miinster. Weil er
bei seinem Stellengesuch tiber die zustin-
dige Handwerkskammer auch das Feld
JSpitere  Ubernahme oder Teilhaber-
schaft™ angekreuzt hat, fand er sich am
Verhandlungstisch fiir die Nachfolge mit
Lothar Winter wieder. Der Betriebsinhaber
von Holzwerkstatt Winter suchte schon
einige Jahre nach einem Ubernahme-
Kandidaten. Doch er erwartete Wulfers
nicht alleine in seinem Biiro im nordrhein-
westfilischen Emsdetten: Heike Kryszat,
die fiir ihre Innenarchitektur-Weiter-
bildung ein Praktikum im Betrieb machte,
war ebenfalls dabei. Schon einige Wochen
vor dem Meeting hatte sie Wulfers iiber
die Arbeitsvermittiung ausfindig gemacht
- ganz anonym. Die beiden trafen sich
und stellten schnell fest: Die Chemie
stimmte. Beide beschlossen kurzerhand,
die Nachfolge gemeinsam anzutreten.

DIE NEUE FEEDBACK-KULTUR KOMMT
BE!I DEN MITARBEITERN GUT AN

Wenn Wulfers die Geschichte erzihit,
Klingt es, als wire Magie im Spiel gewe-
sen. Da ist auf der einen Seite Wulfers
selbst, der als frisch gepriifter Tischler-
meister und Betriebswirt nach der Hand-
werksordnung (HwQ) im Alter von 25
Jahren noch wenig Flihrungserfahrung
mitbringt. Auf der anderen Seite ist da
Heike Kryszat, die um 30 Jahre ilter als
ihr Kompagnon bereits viele Jahre als Ge-
schiiftsfiihrerin titig war — das allerdings
in anderen Branchen.

Der unterschiedlichen Berufswege
und verschiedenen Alter zum Trotz teilen
beide die gleiche Auffassung von Arbeits-
kultur. Als sie den Betrieb im Frithjahr
2021 iibernahmen, fiihrten sie einen re-
gelmaligen Austausch bei einem monat-
lichen Frithstick ein. JWir sprechen dort
dariiber, was gut liuft und was wir als
langfristige Ziele fiir unseren Betrieb
sehen®, sagt Wulfers.
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Bei den drei Gesellen und vier Azubis
kommt die neue Feedback-Kultur in fami-
lifirer Atmosphire gut an. Als neunképfi-
ges Team ergeben sich viele verschiedene
Blickwinkel, diskutiert wird offen. Die
Entscheidungen fillen dann die beiden
Machfolger zusammen. ,Problematiken
wie Fehlbestellungen, Lieferschwierig-
keiten und Umsatzschwankungen ge-
meinsam zu besprechen und zu losen ist
ein groffer Vorteil®, findet Wulfers.

Als er dem Team zum ersten Mal als
kiinftiger Chef vorgestellt wurde, das ist
nun gut anderthalb Jahre her, war er erst
23. .Damals haben mich die Mitarbeiter
erstaunt angesehen®, erinnert er sich.
Doch nach kurzer Zeit schon arbeitete er

insgesamt 18 Prozent der Fall.

Definitive Stilllegung
geplant

Aletuell keine
Uberlegungen

zum Rickzug
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mit seinem Team ganz vertraut und Seite
an Seite, berichtet er: Wihrend ich ge
meinsam mit unseren Mitarbeitern die
technische Umsetzung der Projekte vo-
rantreibe, kitmmert sich Heike vor allem
um die kaufminnischen Aspekte und die
Kundenakquise.*

Seit der Ubernahme vor gut andert-
halb Jahren hat sich einiges getan: Das
junge Tandem modernisierte das EDV-
System, akquirierte neue Kundengruppen
und erschloss mit dem Bereich ,Laden-
bau* ein neues Geschiftsfeld: Fir Cafés,
Praxen und andere Einrichtungen sorgt
die Tischlerei fiir nachhaltige Einrichtun-
gen. Aus der Holzwerkstatt Winter wurde
die Winter & Wulfers GmbH. .Bei der

Mittelsténdler streben die Betriebsibergabe an

Betriebsinhaber wollen fiir thr Lebenswerk am liehsten einen Nachfolger finden. Die
wenigsten ziehen eine Stilllegung in Betracht. Im vergangenen Jahr war das nur bei

Nachfolge
angestrebt
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Firmierung war es uns wichtig, Lothar
Winter als bekannten Inhaber im Namen
fortzufithren und Philipp Wulfers als sehr
jungen Tischlermeister gleich richtig zu
etablieren”, erklirt Heike Kryszat. Be-
wusst verzichtete sie darauf, ihren eige-
nen Namen zu integrieren, da er weniger
leicht auszusprechen und daher auch
schlechter zu merken sel.

EINE INITIATIVE FUR DIE
UNTERNEHMENSNACHFOLGE
Dass sich das Tandem auf Anhieb gefun-
den hat, geht auch auf einen anderen
Gliicksfall zuriick. SchlieBlich war es noch
nicht lange her, dass die Handwerks-
kammer (HWEK) Minster ihren Aufnah-
mebogen in die Arbeitsvermittlung um
das Feld ..Spiitere Ubernahme oder Teilha-
berschaft® erweitert hat. Wer es ankreuzt,
landet auf der deutschlandweiten Unter-
nehmensnachfolge-Plattform Nexxt-
change, die sich an einen viel groeren
Pool an Ubergabe- und Ubernahmewilli-
gen richtet. Dass sich Heike Kryszat und
Philipp Wulfers (iber diesen Weg getroffen
haben, geht so gesehen auf die Kammer
und das Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Klimaschutz (BMWE) zuriick.

Im Rahmen ihrer Initiative .Unter-
nehmensnachfolge — aus der Praxis fir
die Praxis® fordert das BMWK auch das
Machfolge-Projekt . Unternchmensnach-
folge Schritt fiir Schritt” der HWE Miins-
ter. .Das Ziel des Projekts ist es, die kam-
mereigenen  Vermittlungsdienste der
Betriebsborse mit der Fachvermittlung
zu verzahnen und die Unternehmens-
nachfolge im Handwerk Schritt fir
Schritt zu gestalten®, erklart Frank Kithn-
Gerhard, der das Nachfolge-Projekt bei
der HWK Miinster leitet, Aus Erfahrung
weilk er, dass es hiufig am besten ist, die
MNachfolgenden langsam an die Selbst-
stindigkeit heranzufihren.

Fiir den Experten zihlt dazu auch die
Nachfolge zu zweit. Diese bisher noch sel-

Foln: Sabine Braungant

ten genutzte Tandem-Strategie will er
kiinftig gezielt fordern. Schlieflich ha-
ben immer weniger Handwerksmeister
Lust darauf, alleine die volle Verantwor-
tung fiir einen Betrieb zu tragen. Wih-
rend der Internationalen Handwerksmes-
se (IHM) im vergangenen Juli in Miinchen
sprachen Wissenschaftler der fiinf Insti-
tute des Deutschen Handwerksinstituts
(DHI) ausfihrlich auf einer Tagung {ber
die Problematik (siehe handwerk maga-
zin 09422). Als Argumente gegen eine
Griindung oder Nachfolge fiihren Hand-
werker oft die hohe Arbeitslast an >
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= ir haben g

heute in vieler-

lei Hinsicht die
Nase vorn.«

Stephan Bauer und Jirgen Keller [re.)
filhren den SHK-Betrieb Bauer gemeinsam.
Dias Tandem hat eine mittlere Fihrungsebens
eingezogen und dariber die Arbeitsablaufe
beschleunigt: Vieles 3uft jetat einfacher und
reibungsloser als zuvor. Das merken auch die
Kunden.
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und die komplexe Verwaltungsarbeit. Ge-
teilte Arbeit ist damit die sprichwiartliche
halbe Arbeit. Positiv gesehen, kann sich
das Duo auch zusammen iiber seine Er-
folge freven.

WENIGER NACHFOLGE-KANDIDATEN ALS

VAKANTE CHEFSESSEL

Bei der Nachfolge kommt hinzu: Es ist ein
hochsensibles Thema. Fiir den neuen und
alten Betriebsinhaber und fiir das Team
muss es menschlich, aber auch unterneh-
menskulturell einfach passen. Das gelingt
nicht jedes Mal so leicht wie bei Heike
Kryszat und Philipp Wulfers und ihrem
Team. Zudem gibt es derzeit weniger
Ubernahmewillige als offene Geschéafts-
fithrerposten: Allein von den fast 29.000

Nachfolge im Tandem: 5 Vorteile

Alles alleine machen war gestern. Heute steht fiir einige Handwerker die Work-Life-
Balance im Vordergrund. Diese gelingt fiber eine Doppelspitze. Zudem erweist es sich von
Vorteil, auch die Mitarbeiter stirker zur Verantwortung zu ziehen.

Mitgliedsbetrieben  der  Handwerks-
kammer Minster stehen fiber 25 Prozent
in den niichsten fiinf bis zehn Jahren zur
[bergabe an. Finden Inhaber keine geeig-
neten Kandidaten, miissen sie schlieffen.
Diesen Ernstfall méchte Kiithn-Gerhard
verhindern. Einen wesentlichen Grund
fiir gescheiterte Nachfolgeprozesse sieht
er auch darin, dass viele Altinhaber die
Suche nach ihrem Traumkandidaten zu
spit angehen.

Im baden-wiirttembergischen Baden-
Baden zeigt der Betrieb Bauer Heizung-
Sanitir-Klimatechnik beispielhaft, wie
die Ubergabe flieRend ineinandergreifen
kann. Gleich einem verzahnten System
haben sich Stephan Bauer und Jirgen
Keller mit Seniorchef Werner Bauer die

miteinander besprochen werden: van

1 Schwierigere Entscheldungen kinnen
Persanalentscheidungen bis hin zu

MaBnahmen angesichis aktueller Lisferschiwierig-

keiten und Freissteigerungen.

Unterschiedliche Berufswege
2 und Kenntnisse sind beim Tandem

&in Vorteil: Wahrend sich der eine dem
technischen Bareich widmet und das Team
handwerklich anleitet, Gbernimmt der andere
die kaufmannischen Aspekte im Betrieb wie
Buchhaltung und Auftragsabwicklung.

Um den geelgneten Kompagnon

zu finden, heifen Handwerkskammem

sowie die Initiative Unternehmensnach.
folge - aus der Praxis filr die Praxis™ des
Bundesministariums fir Wirtschaft und
Klimaschutz (EMWE).

Mit der Ubernahme wird hufig die
4gmmle Struktur und Kubtur gines

Batriehs unter die Lupe genommen. Im
FihrungsTandem, aber auch gemeinsam mit
dem Team, gilt es u iiberlegen, was verbessert
werden solite. Etabliert haben sich tagliche oder
wichentliche Treffs, um Feedbacks und
Meinungen einzuhalen.

Wer sich Arbeit teilt, kann ebenfalls
5 iiberlegen, o er nicht an weitere

Mitarbeiter Verantwortlichkeiten dberragen
michte, Je mehr Personen in einem Betrieb Ober
bestimmie Abd3ule Bescheid wissen, desty besser
gestaltet sich die Wok-Life-Balance. Weiterer
Vorteil: Mit mehr Aufgaben und Kenntnissen
vertraut, enifinen sich fiir die Mitarbeiter viale
Wachstumspotenziale. Das fhrt letztlich dazu, dass
sie sich eine mogliche spatere Betrebsubernahime
ihrerseits eher vorstellen kinnen.
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Klinke in die Hand gegeben. Werner
Bauer, der den 1964 gegriindeten Betrieb
lange Jahre mit seinem Bruder Walter
Bauer fiihrte, holte 2006 Jirgen Keller als
technischen Geschidfisfihrer an Bord.
2010 kam sein Neffe 5Stephan als kauf-
minnischer Geschiftsfiihrer dazu. Die
Senior-Chefs verabschiedeten sich dann
nacheinander in den Ruhestand — im
ruhigen Bewusstsein, dass ihr Lebens-
werk in guten Hinden ist.

VERANTWORTUNG AUF MEHRERE
SCHULTERN VERTEILEN

Wihrend des komplexen Ubergabepro-
zesses waren daher oft drei Chefs im
Betrieb, dhnlich wie bei der Tischlerei
Winter & Wulfers in Emsdetten, als Fir-
mengriinder Lothar Winter seine Nach-
folger instruierte. Beim SHK-Betrieb in
Baden-Baden holten die Geschiftsfiihrer
zusiitzlich einen Experten fir Verinde-
rungsprozesse hinzu: Hermann-]. Kreit-
meir aus Kirchdorf am Inn fiihrte den
Betrieb nicht nur durch die Nachfolge,
sondern verhalf zu einer komplett neu-
en Struktur mit grofen Verinderungen
fiir den 40-képfigen Betrieb. Wir haben
eine mittlere Flihrungsebene eingezo-
gen, um die anwachsende Verantwor-
tung auf mehrere Schultern zu vertei-
len®, berichtet Keller. Zuvor wechselten
Stephan Bauer und er sich meist ab, die
eingehenden Telefonate der Kunden-
Notruf-Hotline zu bedienen. .Den Not-
dienst nur zu zweit zu managen war
sehr stressig”, erinnert sich Keller.

Auf den Rat von Berater Kreitmeir
fithrten sie auferdem ein Controlling
ein, das die Lohn- und Finanzbuchhal-
tung steuert. Besonders gelungen findet
Stephan Bauer den neuen Umgang unter-
einander. Zusammen mit den Mitarbei-
tern haben sie dazu ,Spielregeln” defi-
niert: von Fairness iber sachliches
Argumentieren bis hin zu Ehrlichkeit
und Offenheit. Als Plakat hingen die =



Betriebswerte im Bire an der Wand. Je-
der Mitarbeiter trigt sie in seiner Mappe.

Um den Mitarbeitern ihrerseits wert-
schitzend zu begegnen, bitten die Ge-
schiftsfithrer zum tiglichen Feierabend-
Peedback-Gesprich. Die  Angestellten
berichten dann vom vergangenen Tag und
iiber ihre Erfahrungen. Motivierend aus-
wirken soll sich ebenfalls die leistungsori-
entierte Entlohnung, die in neu aufgesetz-
ten Arbeitsvertrigen festgehalten ist. Ganz
im Sinne von New Work verdient danach
derjenige mehr, der sich fiir die Firma ein-

Kurz- und mittelfristige Nachfol-
gewiinsche werden haufiger

Wihrend Betriebsinhaber vor Jahren ihre
{ibergabe noch friihzeitig geplant haben,
werden die Entscheidungen heute wesentlich
kurzfristiger gefillt. Das erschwert die Suche
nach einem geeigneten Kandidaten ganz
erheblich.

2021 Innerhalb der
kommenden

2 Jahre

R
#

2018

2018
2017

In3bis5

Jahren

In & bis 10
Jahren
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bringt und Verantwortung zeigt. Das stei-
gende Mitarbeiter-Engagement wiederum
macht sich dann zu einem spiteren Zeit-
punkt bezahlt, wenn die beiden Geschiifts-
fithrer ihrerseits das Zepter (ibergeben wol-
len. Doch noch ist es lange nicht so weit:
Der 52-jihrige Jirgen Keller und der 42-jih-
rige Stephan Bauer haben noch viel von
Gemeinsam treiben sie die Expansion des
Betriebs voran,

MATERIALENGPASSE UND PREIS-
STEIGERUNGEN GEMEINSAM MEISTERN
Meben den Umstrukiurierungen haben
sie vor vier Jahren das Nachbargrund-
stiick erworben und dariiber ihre Lager-
fliiche und Biroriumlichkeiten erweitert
sowie neune Parkméoglichkeiten geschaf-
fen. Wir haben heute in vielerlei Hin-
sicht die Nase vorn und so konnte uns
auch die Coronapandemie nicht aus der
Bahn werfen®, freut sich Stephan Bauer.
Die Arbeit im Tandem erwies sich in die-
ser schwierigen Zeit als besonders gut,
denn der Schrecken zu Anfang der Pande-
mie war grof: Aufgrund mehrerer Krank-
heitsfille musste der Betrieb im Frithjahr
2020 fiir zwei Wochen komplett schlie-
Ben. Bauer und Keller beschlossen
damals gemeinsam, die Mitarbeiter in
Einheiten #u trennen, sodass bei erneu-
ten Krankheitsfillen nicht der gesamte
Betrieb zum Erliegen gekommen wire,
Zu weiteren Problemen fithrten im
vergangenen Jahr beispielsweise die tigli-
chen Grenzpassagen der franzdsischen
Mitarbeiter und abrupte Auftragsstopps
bei groffen dffentlichen Auftrigen auf
grund von Haushaltssperren. .Trotz al-
lem hatten wir Vollbeschaftigung und
unterm Strich ein gutes Jahr®, zieht das
Geschaftsfihrer-Duo  Bilanz., Nicht zu
vergessen: Trotz des fortschreitenden
Fachkraftemangels konnten sie neue Mit-
arbeiter fiir sich gewinnen. lhren unter-
nehmerischen Erfolg schreiben sie ihren
mutig angegangenen Verinderungen im
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»Die Unterneh-
ensnachfolge
muss Schritt
fiir Schritt er
folgen.«

Frank Kiihn-Gerhard, Leiter Wirtschafts-
forderung bei der Handwerkskammer Minster.

Zweier-Fithrungsteam zu. .Es hilft uns
sehr, dass wir uns untereinander ab-
sprechen kénnen und Entscheidungen
von groler Tragweite auch in den aktuel-
len Zeiten mit Materialengpassen und
Preissteigerungen gemeinsam tragen.”
Wenn im Betrieb die gesamte Verantwor-
tung und das Betriebswissen nicht nur
bei einer einzigen Person liegt, lduft eben
vieles leichter. Das spiiren letztlich auch
die Kunden: Uber die moderne Betriebs-
flihrung kinnen Auftrige schneller er-
stellt und durchgefiihrt werden.

Schon jetzt planen Keller und Bauer
das Weihnachtsessen fiir ihr Team. .Das
wird ein schones Event mit gutem Essen
als Belohnung fiir die tolle Arbeit das ge-
samte Jahr dber.” Eine sinsame Festrede
wird es dann sicherlich nicht geben, son-
dern eine, die so wviel abwechslungs-
reicher ist, wenn sich zwei die Bille
zusplelen —als Team an der Spitze.  hm
irmela. schwab@handwerk-magazin.de
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Mehr zum Thema Nachfolge

Was Altinhaber und ihre Nachfolger bei der Untemeh-
mensiibergabe beachten missen:
handwerk-magazin.dednachiolge

Falo: FWK Minsser









