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01. November 2016

Auch wenn es immer wieder wie ein Mantra wiederholt wird: Unternehmensnachfolgen
scheitern nicht daran, weil es keine Nachfolgekandidaten gibt. Es gibt genigend
Spezialdienstleister, die recht schnell Abhilfe verschaffen konnen. Das Land hat mehr
unternehmerisch denkende Menschen, die nach einem eigenen Unternehmen streben, als
gemeinhin angenommen wird.

Was aber macht den Unterschied zwischen einer gelungenen und einer fehlgeschlagenen
Unternehmensnachfolge?

Der Zeitpunkt, an dem ein Unternehmer von seinem Lebenswerk Abschied nimmt, ist eine
einschneidende Zdsur. Der nun alles beherrschende Gedanke ist, dass das Lebenswerk
erhalten bleiben mége. Kunden und Mitarbeiter sollten zufrieden sein und die Firmenkultur nicht
verandert werden — kurzum: Eigentlich sollte méglichst alles beim Alten belassen werden.
Veranderungen aber sind auch Neuanfang. Abweichend vom Dichter Hesse wohnt diesem
nicht immer ein Zauber inne. Verdanderung und Neuanfang machen auch Angst.

Die mit Abstand schwierigste Hirde eines Firmenibergangs ist diejenige, auf die der
Unternehmer mit keinem Lehrbuch vorbereitet wurde: Die emotionale Hirde. Und hierbei ist das
zentrale Stichwort: Vertrauen. Vertrauen in die eigene Zukunft und auch Vertrauen in die
Personen, die an die Stelle des Ubergebenden treten.

Zundchst die eigene Zukunft des Firmenseniors. Die letzten 25 bis 40 Jahre waren bei den
meisten Unternehmerpersonlichkeiten, die heute an der Schwelle zur Betriebsibergabe stehen,
von langen Arbeitstagen im Betrieb gepragt. Das Leben hatte so einen Sinn. Wie soll diese
zeitliche und sinnbezogene Licke kinftig gefillt werden2 Emotional kann die
Unternehmensnachfolge erst dann beginnen, wenn der Senior eine konkrete Vorstellung von
seiner kommenden Tatigkeit hat. Die Frage, was er kinftig eigentlich den lieben langen Tag mit
seiner Zeit machen wird, muss eine sinnstiftende Antwort finden. Ohne eine neue Perspektive
lGsst niemand los.
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In den meisten Fallen fehlt das Vertrauen in die potentiellen Nachfolger, auch wenn diese aus
der Familie kommen. Es fehlt das ,Zutrauen”. Den Nachfolgern traut man nicht zu, die
eigenen FuBstapfen ausfillen zu kénnen. Hinzu kommt die nur allzu menschliche Schwache,
dass die eigenen FuBstapfen Uberbewertet werden. Ein weiteres Problem sollte nicht
verschwiegen werden: ein gewisser ,Altersstarrsinn” — die Unfghigkeit, eigene Denkmuster und
Erwartungshaltungen zumindest partiell zur Disposition zu stellen. Wodurch flexible Lésungen
und Kompromisse schwierig bis unmdglich werden. Das alles sind Formen des Widerstandes.
Und Widerstand ist nichts anderes als eine versteckte emotionale Botschaft. Diese gilt es zu
entschlisseln und in einen konstruktiven Prozess zu Gberfihren. Das ist nicht schlimm und
vollkommen normal - solange man daran arbeitet.

So sind beispielsweise folgende Aspekte essentiell fir einen erfolgreichen Ubergang des
Unternehmens:

*  Wie lassen sich die berechtigen Emotionen des Ubergebers eines Unternehmens
versachlichen?

*  Wie lasst sich der Nachfolger ins Unternehmen optimal integrieren und welche Rolle
ibernimmt dabei der Ubergeber des Unternehmens?

+ In welchem Prozess lassen sich Rollen und Erwartungshaltungen zwischen Ubergeber
und Ubernehmer kldren und verbindlich fixieren?

+  Wie wird mit unvermeidlichen Missverstandnissen und Konflikten umgegangen?

»  Welche Mitwirkungs- und Entscheidungsrechte sind bei wem fir welche Zeit
vorhanden?

Diese Punkte bedirfen einer dringenden Klarung - Fragen der juristischen, steuerrechtlichen
und finanzwirtschaftlichen Sphére sind zweifelsohne wichtig. Sie lassen sich ,technisch” und in
Zusammenarbeit mit externen Experten |6sen. Die emotionalen Aspekte der
Unternehmensnachfolge entziehen sich einer technischen Lésung und sie entscheiden haufig
Uber Wohl und Wehe einer Unternehmensnachfolge. Auch hier tut profunder externer Rat gut
und erleichtert den Prozess.

Ein Lésungsformat ist www.TopRetreat.de . Die oben angesprochenen Fragestellungen lassen
sich zundchst in Einzelterminen getrennt mit Ubergeber und Nachfolger in Ruhe erarbeiten. In
einer sich dann anschlieBenden gemeinsamen Sitzung werden die Einzelperspektiven zu einer
gesamthaften Perspektive zusammengefihrt. Die Erfahrungen zeigen, TopRetreat erméglicht
die einvernehmliche Klarung der wichtigsten emotionalen Fragen in nur vier Wochen. In dieser
Zeit werden die Grundlagen gelegt, die in den Monaten danach abgearbeitet werden kénnen.
Ein externer Sparringspartner ist dann nur noch sporadisch zugegen — als Erfolgslotse. Immer
dann, wenn Untiefen erkannt und umschifft werden missen.
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weber.advisory ist eine Unternehmensberatung, die sich auf organisatorische und persanliche
Entwicklungs- und Verénderungsprozesse konzentriert. Dabei kombiniert weber.advisory klassische
Beratungsansétze mit kommunikativen und verhaltensbasierten Perspektiven zu einem Gesamtansatz.
Zu den Kunden von weber.advisory zdhlen Geschéftsfihrer, Vorstande und Fihrungskrafte mit ihren
Herausforderungen rund um die Themenfelder von Fihrung, Kommunikation und Change
Management.
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