
ist für alle Beteiligten keine leichte Zeit. In 

ihr prallen außer zwei Generationen meist 

auch zwei unterschiedl iche Perspektiven 

aufeinander. Der scheidende Inhaber denkt 

primär daran, wie der Übergabeprozess, also 

die nächsten ein, zwei oder gar drei Jahre, 

gestaltet werden; für den künftigen (allei-

nigen) Inhaber hingegen sind Fragen zen-

tral wie: Wohin soll das Unternehmen sich 

mittel- und langfristig entwickeln? Was ist 

nötig, damit das Unternehmen auch nach 

dem Ausscheiden des bisherigen Inhabers 

erfolgreich ist (und ich die aus dem Un-

ternehmenskauf resultierenden finanziellen 

Verpflichtungen erfüllen kann)? 

Aus diesen unterschiedlichen Sichtwei-

sen resultieren auch unterschiedliche Priori-

tätensetzungen im Arbeitsalltag. Das führt 

nicht selten zu Konflikten. Hinzu kommt: 

Alle Beteil igten müssen, wenn der Über-

gabeprozess beginnt, sich und ihre Rolle 

neu definieren. Der bisherige Inhaber, der 

es gewohnt ist, allein zu entscheiden, muss 

beispielsweise den neuen Mit-Inhaber und 

künftigen alleinigen Inhaber fortan in seine 

Entscheidungsprozesse integrieren und ihm 

sukzessiv die alleinige Entscheidungsbefug-

nis übertragen. 

Konflikte verursachen emotionale 
Wunden 
Dies fällt vielen gestandenen Unternehmern 

schwer. Denn sie sind mit dem Unterneh-

men, das sie oft über Jahrzehnte aufgebaut 

haben, sehr verbunden. Außerdem haben 

sie ihren eigenen, erfahrungsbasierten Stil 

entwickelt, Herausforderungen anzugehen. 

Zudem haben sie meist eine dezidierte 

Me inung darüber, was beim Führen des 

Unternehmens, beim Umgang mit seinen 

Kunden usw. zu beachten ist. Der künfti-

ge Inhaber hingegen ist in ihren Augen oft 

noch ein unternehmerisches Greenhorn, 

das das Unternehmen, seinen Markt und 
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Unternehmensnachfolge 

Unternehmen erfolgreich übergeben und über-
nehmen 
In der Übernahme- bzw. Übergabephase von Unternehmen sind Konflikte wenig überraschend. Denn dann müssen der bisherige 
und der künftige Inhaber gemeinsam viele Entscheidungen treffen, obwohl sie teils unterschiedliche Interessen haben. 

In der Übernahme- bzw. Übergabephase 

von Unternehmen platzen oft viele Träume 

- sowohl beim bisherigen Unternehmensin-

haber und -führer, als auch bei der Person, 

die den Betrieb von ihm übernimmt. In-

zwischen eher selten ist die Ursache hierfür, 

dass der bisherige Inhaber sich zu spät mit 

dem Thema Nachfolgeregelung befasste. 

Denn in den letzten Jahren wuchs in Un-

ternehmerkreisen die Erkenntnis: Dieser 

Schritt muss von langer Hand geplant sein. 

Speziell dann, wenn der Nachfolger kein 

Familienmitglied ist und der Betrieb nicht 

unter Wert, sondern zu einem angemesse-

nen Preis verkauft werden soll. 

Deshalb befassen sich viele Unterneh-

mer schon, wenn die ersten grauen Haare 

ihre Schläfen zieren, mit den Fragen: Was 

passiert mit me inem Betrieb, wenn ich 

ausscheiden möchte oder muss? Und: Wer 

könnte dann mein Nachfolger sein? Dies 

gilt besonders für die Inhaber von Un-

ternehmen, die stark von der Vertrauens-

beziehung zu ihrer Stammkliente l leben; 

das ist bei vielen Industriezulieferern und 

-dienstleistern der Fall. Denn sie können 

ihren Kunden nicht heute sagen, dass diese 

morgen einen neuen zentralen Ansprech-

partner haben. Der Nachfolger muss viel-

mehr in einem längeren Prozess zunächst 

mit dem Geschäft des Unternehmens und 

den Besonderheiten seiner Klientel vertraut 

gemacht sowie bei den Kunden eingeführt 

werden. Sonst ist die Gefahr groß, dass just 

das verloren geht, was weitgehend den Wert 

des Unternehmens ausmacht: die gewachse-

nen Beziehungen zu den Kunden. 

Unterschiedliche Perspektiven 
bewirken Konflikte 
Deshalb müssen bei besagten Unternehmen 

dessen bisheriger und künft iger Inhaber, 

nachdem die Unternehmensübergabe ver-

traglich geregelt wurde, noch einige Zeit 

zusammenarbeiten und das Unternehmen 

gemeinsam führen. Diese Ubergabephase 



seine Klientel noch nicht kennt, sich in die 

Unternehmerrol le e inf inden und noch ler-

nen muss, was geht und nicht geht. 

Diese Grunde ins te l lung prägt oft un-

bewusst ihre K o m m u n i k a t i o n m i t d e m 

künft igen Inhaber. Dies führt unweigerl ich 

zu Konflikten - speziell dann, wenn der bis-

herige Inhaber, real oder in der Wahrneh-

mung des künft igen „Chefs", sich entspre-

chend gegenüber Mitarbeitern und Kunden 

äußert und so dessen Autorität untergräbt. 

Schle ichen sich solche Kommunika t ions -

mus te r in den U m g a n g der Be te i l i g ten 

ein, ist der Übergabeprozess meist n icht 

mehr steuerbar. Eine häuf ige Konsequenz: 

Die geplante Übergabe scheitert entweder 

oder im Verlauf des Prozesses wird ein gro-

ßer Teil des Unternehmenswerts vernichtet. 

Neutraler Berater als Moderator 
und Wegbegleiter 
Deshalb empf iehl t es sich, in diesen Pro-

zess einen neutralen Berater zu integrieren, 

der den Übergabeprozess begleitet und mit 

den Betei l igten die verschiedenen Aspekte 

bearbeitet, die mit jedem Nachfolgeprozess 

verbunden sind. Hierzu zählen: 

- psychologische Aspekte , z .B. : We lche 

Erwar tungen habe ich als neuer bzw. 

sche idender Inhaber u n d Un te rneh -

mensführer an das Verhalten des jeweils 

anderen? Was ist mir im Übergabepro-

zess wichtig? 

- unternehmerische Aspekte, z.B.: Inwie-

wei t ändert sich durch die (geplante) 

Übergabe die Kultur des Unternehmens 

und seine Marktpos i t ion? Was ist aus 

meiner Warte als neuer bzw. scheiden-

der Inhaber für eine erfolgreiche Unter-

nehmensübergabe wichtig? 

- k o m m u n i k a t i v e Aspek te , z .B . : W i e 

k o m m u n i z i e r e n w i r als neuer sowie 

scheidender Inhaber im Übergabepro-

zess miteinander? W i e treffen wir Ent-

sche idungen u n d w ie kommuniz i e ren 

wir sie? W i e und wann informieren wir 

die Führungskräfte , Mitarbeiter , Kun-

den und sonstigen Stakeholder über die 

geplante Übergabe? 

Über viele der genannten Fragen wi rd in 

geplanten Übergabeprozessen keine expli-

zite Verständigung erzielt. Die Betei l igten 

wursteln vielmehr - auch weil die Übergabe 

für sie Neuland ist - gemäß der Devise „Es 

w i rd schon k lappen" vor sich hin, bis auf 

beiden Seiten bereits emot ionale W u n d e n 

entstanden sind, die ein zielorientiertes Zu-

sammenarbeiten erschweren. Erst wenn die 

S i tuat ion sich bereits krisenhaft zugespitzt 

hat, suchen sie oft eine externe Unterstüt-

zung. Diese soll den Übergabeprozess wie-

der stabilisieren. 

Den Prozess in ein ruhiges Fahr-
wasser führen 
Eine solche Beratung gliedert sich meist in 

vier Phasen. 

1. Analysephase: Der Berater interviewt 

in Vier-Augen-Gesprächen alle Beteilig-

ten. Er ermittelt deren offene und ver-

deckte Wünsche sowie Befürchtungen. 

Er ana lys ier t den Konf l ik ts ta tus und 

bereitet die Beteil igten auf die Klärung 

vor - beispielsweise, indem er bei ihnen 

einen Perspektivenwechsel bewirkt . In 

extrem zugespitzten S i tuat ionen kann 

ein Ergebnis der Ana lyse auch diese 

Einschätzung sein: Eine erfo lgre iche 

Unternehmensübergabe ist nicht mehr 

möglich. Dann bereitet der Berater die 

Bete i l ig ten auf e in Klärungsgespräch 

vor, das auf eine würdige Trennung auf 

Augenhöhe abzielt. 

2. Klärungsphase: In ihr führt der Berater 

mit den Beteil igten beispielsweise einen 

Workshop durch . Er k lär t m i t ihnen 

die entstandenen Konfl ikte und Miss -

verständnisse und schafft den erforder-

l ichen Raum, dass alle Betei l igten ihre 

wechselse i t igen Erwar tungen äußern . 

G e m e i n s a m e ra rbe i t en sie, was die 

zentralen Erfolgsfaktoren einer Unter-

nehmensübergabe und Regeln für den 

U m g a n g mi te inander s ind und erzie-

len ein Commi tment hierüber. Zudem 

verständigen sie sich auf die zentralen 

Eckpfeiler der Übergabestrategie. 

3. Planungsphase: N u n plant der Berater 

mi t den Betei l igten die Detai ls für das 

Umsetzen der Strategie. Er verständigt 

s ich m i t i h n e n über d ie be t r i eb l i ch 

notwendigen Veränderungen und ent-

w i r f t e inen M a ß n a h m e n p l a n . Außer -

dem erstellt er mi t ihnen einen Kom-

mun ika t i onsp l an , w ie u n d w a n n die 

Mitarbeiter , Kunden, Lieferanten u n d 

sons t i gen S takeho lder , w i e Banken , 

über die geplanten Veränderungen in-

formiert werden. 

4. Umsetzungsphase: In dieser Phase be-

gleitet der Berater den aktue l len und 

künf t i gen Inhaber beispie lsweise mi t 

Coach ings be im Umsetzen der M a ß -

n a h m e n . A u ß e r d e m schaf f t e r den 

e r f o r d e r l i c h e n R a h m e n , d a m i t d ie 

Bete i l ig ten sich rege lmäßig Feedback 

geben u n d ggf. S t ra teg ieanpassungen 

und Verhaltensänderungen vornehmen. 

Oft erfolgt in dieser Phase auch ein in-

dividuel les Führungscoaching für den 

„neuen" Chef sowie ein Coach ing des 

„alten" Chefs, das ihn dabei unterstützt, 

„sein" Unternehmen loszulassen. 

Durch ein solches Vorgehen lassen sich 

die meisten Nachfolgeprozesse, bei denen 

schon emot ionale Verletzungen existieren, 

in ein ruhiges Fahrwasser führen , sodass 

der Übergabeprozess gel ingt : Der Berater 

schafft d ami t e ine P la t t form, um heik le 

T h e m e n so zu besprechen, dass für bei-

de Seiten akzeptable und somit tragfähige 

Lösungen erarbeitet werden können. 

Frühzeitig professionelle Unter-
stützung organisieren 
S innvo l l e r wä re es j edoch , u n m i t t e l b a r 

nachdem (oder sogar noch bevor) die Un-

te rnehmensübergabe ver t rag l i ch geregelt 

wurde , e inen Nachfo lgebera te r zu enga-

gieren. Denn im Übergabeprozess müssen 

sowohl der bisherige als auch künft ige In-

haber ihre Rolle neu definieren. Außerdem 

müssen sie gemeinsam viele Herausforde-

rungen meistern, dessen Lösungen jedoch 

aufgrund ihrer Biografie und Lebenssitua-

t ion oft auf unterschiedl iche Erwartungen 

und Bedürfnissen beruhen. Deshalb s ind 

Interessengegensätze, aus denen Konfl ikte 

resul t ieren, nahezu u n u m g ä n g l i c h . Eine 

professionelle Prozessbegleitung ist da rum 

fast unverz ichtbar , w e n n der Übergabe -

prozess so gestaltet werden soll, dass keine 

emot iona len W u n d e n entstehen und Un-

ternehmenswerte bewahrt werden. 

Klaus Doll ist Inhaber der 
Klaus Doll Organisationsbe-
ratung, Neustadt an der 
Weinstraße. Er unterstützt 
und begleitet (künftige) In-
haber von Klein- und Mittel-
unternehmen im Prozess der 

Unternehmensübergabe bzw. -Übernahme. 

gmbhchef. 2/2022 | 45 


