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Unternehmensubergabe

MANAGEMENT

Den Ubergang zielfiihrend gestalten

In der Ubernahme- bzw. Ubergabephase von Unternehmen miissen der bisherige und
der kinftige Inhaber gemeinsam viele Entscheidungen treffen, obwohl sie teils unter-
schiedliche Interessen haben. Entsprechend haufig entstehen in ihr Konflikte.

VON BERNHARD KUNTZ

n der Ubergabe- bzw. Ubernahmepha-

se von Unternehmen platzen oft Trau-

me - sowohl beim bisherigen Unter-
nehmensinhaber und -fihrer als auch bei
der Person, die den Betrieb sowie das
Zepter von ihm Ubernimmt. Die Ursache
hierflr ist inzwischen eher selten, dass
der bisherige Inhaber sich zu spat mit dem
Thema Nachfolgeregelung befasste, wie
der Steuerberater Karsten Freyer, Freins-
heim, betont, der Unternehmen in diesem
Prozess begleitet. ,Denn in den letzten

Jahren wuchs in Unternehmerkreisen die

Erkenntnis: Dieser Schritt muss von lan-

ger Hand geplant sein" - speziell dann,

wenn

> der Nachfolger kein Familienmitglied
ist und

> der Betrieb nicht ,verramscht', son-
dern zu einem angemessenen Preis
verkauft werden soll".

Deshalb befassen sich viele Unternehmer
schon, wenn die ersten grauen Haare ih-
re Schlafen zieren, mit den folgenden Fra-
gen:

> Was passiert mit meinem Betrieb,
wenn ich aus ihm ausscheiden méch-
te oder muss? Und:

> Wer kénnte dann mein Nachfolger
sein?

Dies gilt speziell fur die Inhaber von Unter-
nehmen, ,die weitgehend von der ge-
wachsenen Vertrauensbeziehung zu ihrer
Stammklientel leben", erklart der Orga-
nisationsberater Klaus Doll, Neustadt an
der Weinstrae. Denn sie kdnnen ihren
Kunden nicht heute sagen, dass diese
morgen einen neuen zentralen Ansprech-
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partner haben. Der Nachfolger muss viel-
mehr zundchst mit dem Geschéaft des
Unternehmens und den Besonderheiten
seiner Klientel vertraut gemacht sowie bei
den Kunden eingefihrt werden. ,Sonst
ist die Gefahr grof3, dass just das verloren
geht, was weitgehend den Wert des Un-
ternehmens ausmacht: die gewachsenen
Beziehungen zu den Kunden".

Konflikte durch unterschiedliche
Perspektiven

Deshalb missen bei besagten Unterneh-
men - gleich welcher Branche und Grofie
- nachdem die Unternehmensiibergabe
vertraglich geregelt wurde, dessen bis-
heriger und kiinftiger Inhaber noch einige
Zeit zusammenarbeiten und das Unter-
nehmen gemeinsam fiihren. Diese Uber-
gabephase ist fiir alle Beteiligten keine
leichte Zeit, weifs Karsten Freyer. Denn in
ihr prallen auBer zwei Generationen meist
auch zwei unterschiedliche Perspektiven
aufeinander. Der scheidende Inhaber
denkt primar daran, wie der Ubergabe-
prozess - also die nachsten ein, zwei Jah-
re - gestaltet werden; fur den kinftigen
(alleinigen) Inhaber sind hingegen Fragen
zentral wie:

> Wohin soll sich das Unternehmen mit-
tel- und langfristig entwickeln? Und:

> Was ist nétig, damit das Unternehmen
auch nach dem Ausscheiden des bis-
herigen Inhabers erfolgreich ist (und
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Der bisherige Inhaber muss seinen
Nachfolger nun in seine Entscheidungs-
prozesse integrieren.

ich die aus dem Unternehmenskauf
resultierenden finanziellen Verpflich-
tungen erflllen kann)?

Aus diesen unterschiedlichen Sichtweisen
resultieren unterschiedliche Prioritaten-
setzungen im Arbeitsalltag. Das fuhrt
nicht selten zu Konflikten.

Hinzu kommt: Alle Beteiligten missen,
wenn der Ubergabeprozess beginnt, sich
und ihre Rolle neu definieren, erklart Klaus
Doll. Der bisherige Inhaber, der es ge-
wohnt ist, allein zu entscheiden, muss zum
Beispiel den neuen Mit-Inhaber und kiinf-
tigen alleinigen Inhaber fortan in seine
Entscheidungsprozesse integrieren und
ihm sukzessiv die alleinige Entscheidungs-
befugnis Ubertragen.

Konflikte verursachen
emotionale Wunden

Dies fallt vielen gestandenen Unterneh-
mern schwer. Denn sie sind mit dem Un-
ternehmen, das sie oft Uber Jahrzehnte
aufgebaut haben, emotional verbunden.
AuBerdem haben sie ihren eigenen, er-
fahrungsbasierten Stil entwickelt, Heraus-
forderungen anzugehen. Zudem haben sie
meist eine dezidierte Meinung dariber,
was beim Fihren des Unternehmens,

beim Umgang mit seinen Kunden usw. zu

beachten ist. Der kiinftige Inhaber hin-

gegen ist in ihren Augen oft noch ein un-

ternehmerisches Greenhorn, das

> das Unternehmen, seinen Markt und
seine Klientel noch nicht kennt,

> sich noch in die Unternehmerrolle ein-
finden muss und

> noch lernen muss, was geht und was
nicht geht.

Diese Grundeinstellung pragt haufig un-
bewusst ihre Kommunikation mit dem
klnftigen Inhaber, weifl Stefan Bald von
der Unternehmensberatung Kraus & Part-
ner, Bruchsal. Dies fihrt unweigerlich zu
Konflikten - speziell dann, wenn sich der
bisherige Inhaber, real oder in der Wahr-
nehmung des klnftigen ,Chefs", entspre-
chend auch gegenlber Mitarbeitern und
Kunden &uflert und so dessen Autoritat
untergrabt. Schleichen sich solche Kom-
munikationsmuster in den Umgang der
Beteiligten ein, ist der Ubergabeprozess
meist nicht mehr steuerbar. Eine haufige
Konsequenz: Die geplante Ubergabe
scheitert oder im Verlauf des Prozesses
wird ein grofler Teil des Unternehmens-
werts vernichtet.

Neutraler Berater als Moderator
und Wegbegleiter

Deshalb empfiehlt Stefan Bald in diesen
Prozess einen neutralen Berater zu inte-



grieren, der mit den Beteiligten die ver-

schiedenen Aspekte bearbeitet, die mit

jedem Ubergabe- bzw. Ubernahmepro-

zess verbunden sind. Hierzu z&hlen:

> psychologische Aspekte - zum Bei-
spiel: Welche Erwartungen habe ich
als neuer bzw. scheidender Inhaber
und Unternehmensfihrer an das Ver-
halten des jeweils anderen? Was ist
mir im Ubergabeprozess wichtig?

> unternehmerische Aspekte - zum Bei-
spiel: Inwieweit andert sich durch die
(geplante) Ubergabe die Kultur des
Unternehmens, seine Marktposition?
Was ist aus meiner Warte als neuer
bzw. scheidender Inhaber fur eine er-
folgreiche Unternehmenslbergabe
wichtig?

> kommunikative Aspekte - zum Beispiel:
Wie kommunizieren wir als neuer so-
wie scheidender Inhaber im Uberga-
beprozess miteinander? Wie treffen
wir Entscheidungen und wie kommu-
nizieren wir sie? Wie und wann infor-
mieren wir die Fuhrungskrafte, Mit-
arbeiter, Kunden und sonstigen Stake-
holder iiber die geplante Ubergabe?

Uber viele der genannten Fragen wird in
geplanten Ubergabeprozessen keine ex-
plizite Verstandigung erzielt, weif} der Be-
rater Doll aus Erfahrung. Die Beteiligten
wursteln vielmehr - auch weil die Uber-
gabe flr sie Neuland ist - gemafd der De-
vise ,Es wird schon klappen" vor sich hin,
bis auf beiden Seiten bereits emotionale
Wunden entstanden sind, die ein zielori-
entiertes Zusammenarbeiten erschweren.
Erst wenn die Situation sich bereits kri-
senhaft zugespitzt hat, suchen sie oft
eine externe Unterstitzung. Diese soll
den Ubergabeprozess wieder in ein ruhi-
ges Fahrwasser fuhren.

Moderierter Ubergabeprozess

Eine solche Beratung gliedert sich laut
Doll meist in vier Phasen:

1. Analysephase: Der Berater interviewt
in 4-Augen-Gesprachen alle Beteiligten.
Er ermittelt deren offene und verdeckte
Winsche sowie Beflrchtungen. Er klart
den Konfliktstatus und bereitet die Be-
teiligten auf die Klarung vor - zum Bei-
spiel, indem er bei ihnen einen Perspek-
tivenwechsel bewirkt. In extrem zuge-
spitzten Situationen kann ein Ergebnis der
Analyse auch die Einschatzung sein: Eine
erfolgreiche Unternehmensiibergabe ist
nicht mehr méglich. Dann bereitet der Be-
rater die Beteiligten auf ein Klarungsge-
sprach vor, das auf eine wurdige Trennung
auf Augenhdhe abzielt.

Ein neutraler Berater kann durch einen Perspektivwechsel dabei helfen, den Ubergabe-

prozess erfolgreich zu gestalten.

2. Klarungsphase: In ihr fuhrt der Berater
mit den Beteiligten zum Beispiel einen
Workshop durch. Er klart mit ihnen die
entstandenen Konflikte und Missver-
stédndnisse und schafft den erforderlichen
Raum, dass alle Beteiligten ihre wechsel-
seitigen Erwartungen aufern. Gemeinsam
erarbeiten sie, was die zentralen Erfolgs-
faktoren einer Unternehmensibergabe
und die Regeln fir den Umgang mitein-
ander sind und erzielen ein Commitment
hierlber. Zudem verstandigen sie sich auf
die zentralen Eckpfeiler der Ubergabe-
strategie.

3. Planungsphase: Nun plant der Berater
mit den Beteiligten die Details fur das Um-
setzen der Strategie. Er verstandigt sich
mit ihnen Uber die betrieblich notwendi-
gen Veranderungen und entwirft mit ih-
nen einen Mafnahmenplan. AuBerdem
erstellt er mit ihnen einen Kommunika-
tionsplan, wie und wann die Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten und sonstigen Stake-
holder wie Banken Uber die geplanten Ver-
anderungen informiert werden.

4. Umsetzungsphase: In dieser Phase be-
gleitet der Berater den aktuellen und kinf-
tigen Inhaber zum Beispiel mit Coachings
beim Umsetzen der MaRnahmen. AufRer-
dem schafft er den erforderlichen Rah-
men, damit sie sich regelméafig Feedback
geben und gegebenenfalls Strategiean-
passungen und Verhaltensanderungen
vornehmen. Oft erfolgt in dieser Phase
auch ein individuelles Fihrungscoaching
fur den ,neuen" Chef sowie ein Coaching
des ,alten" Chefs, das ihn dabei unter-
stutzt, ,sein" Unternehmen loszulassen.

Durch ein solches Vorgehen lassen sich
die meisten Nachfolgeprozesse, bei de-
nen schon emotionale Verletzungen exis-
tieren, noch in ein ruhiges Fahrwasser
fihren, sodass der Ubergabeprozess ge-
lingt, betont der Change-Management-Be-
rater Bald - ,auch weil der Berater eine
Plattform schafft, um auch heikle Themen
S0 zu besprechen, dass fur beide Seiten
akzeptable und somit tragfahige Losun-
gen erarbeitet werden kénnen".

Frihzeitig auf professionelle
Unterstltzung setzen

Sinnvoller ware es jedoch, unmittelbar
nachdem (oder sogar noch bevor) die Un-
ternehmensilbergabe vertraglich geregelt
wurde, einen Nachfolgeberater zu enga-
gieren. Denn im Ubergabeprozess miis-
sen sowohl der bisherige als auch kinf-
tige Inhaber ihre Rolle neu definieren.
AuBerdem mussen sie gemeinsam viele
Herausforderungen meistern, beziglich
deren Loésung sie aufgrund ihrer Biografie
und Lebenssituation oft unterschiedliche
Erwartungen haben. Deshalb sind Inter-
essengegensatze, aus denen Konflikte
resultieren, nahezu unumganglich, betont
Karsten Freyer. Darum ist eine professio-
nelle Prozessbegleitung fast unverzicht-
bar, wenn der Ubergabeprozess so ge-
staltet werden soll, dass keine emotio-
nalen Wunden entstehen und keine
Unternehmenswerte vernichtet werden.

Bernhard Kuntz ist Inhaber der auf Bil-
dmgs- und Beratungsanbieter spezialisier-
ten Marketingagentur Die PRofilberater,
Darmstadt
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