Unternehmensnachfolge mit professioneller Unterstltzung

erfolgreich regeln

Wie mit modernem Konfliktmanagement der Generationswechsel in Unternehmen
gelingt
Von Jorg Wachtler Marz 2016

In den Jahren 2014 bis 2018 steht in 135.000 deutschen Familienunternehmen die Regelung
der Unternehmensnachfolge an, wie das IfM - Institut fur Mittelstandsforschung Bonn
berechnet hat (IfM 2013: 14). Allein in Sachsen, damit rechnet das Sachsische
Staatsministerium fir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr, werden in den nachsten Jahren mehr
als 1.000 Nachfolgeregelungen pro Jahr erforderlich.

Die gelungene Ubertragung sowohl der Eigentumsrechte als auch der Fuhrungsfunktionen
dieser Unternehmen in die ndchste Generation ist nicht nur fur die direkt Beteiligten wichtig,
sondern auch von volkswirtschaftlicher Tragweite. Neben der Sicherung des Lebenswerks
und einem wesentlichen Beitrag zum kinftigen Lebensunterhalt der Unternehmer und der
Nachfolger, geht es auch um den Erhalt von Arbeitsplatzen und Know-how in kleinen und
mittelst&ndischen Betrieben.

Die Regelung der Unternehmensnachfolge stellt nicht nur den Unternehmer und den
Nachfolger, sondern auch deren Familien, Kunden, Geschéftspartner und die Mitarbeiter vor
spezielle, wenn nicht sogar einmalige Herausforderungen. Im operativen Geschéaft zwar
hochst erfahren und routiniert, werden diese Akteure durch den meist Uberraschend
komplexen Nachfolgeprozess verunsichert und weichen der Klarung wichtiger Fragen oft
aus. (Neumaier 2013: 5) Verstarkt wird dies durch die mit der Regelung der Nachfolge
verbundenen Emotionen und Konflikte.

Die aus diesen Umstanden resultierende eingeschrankte  Handlungs- und
Gestaltungsfahigkeit der Protagonisten wird allerdings selten thematisiert. Beratung wird
bislang meist nur punktuell, zu einzelnen fachlichen, betriebswirtschaftlichen, rechtlichen und
steuerlichen Aspekten angeboten beziehungsweise in Anspruch genommen. Sie endet zu oft
bereits mit dem Abschluss der Vertrage. (Berning 2014: 26)

Die Regelung der Unternehmensnachfolge sollte allerdings als ein komplexes,
vielschichtiges und auch zeitaufwandiges Projekt verstanden werden. In jeder seiner
verschiedenen Phasen bedarf es nicht nur eines professionellen Managements und
fachlicher Expertise sondern auch einer Beratung in Hinsicht auf den Prozess selbst und den
offenen und produktiven Umgang mit den auftretenden Angsten, Emotionen und Konflikten.
Die beratende Begleitung und Strukturierung dieses Prozesses beginnt idealerweise schon

wahrend der ersten Uberlegungen des Unternehmers zur Nachfolgeplanung, jedoch



spatestens bei den langfristigen Vorbereitungen des Unternehmens auf dessen Wechsel an

der Spitze.
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Nach der Ubergabe der Verantwortung auf der Briicke kdnnen die (ibernommenen Schiffe in
schwieriges Fahrwasser geraten. Unternehmen erfahren dann zumeist eine Neuausrichtung
an ihren Markten und in ihrer Unternehmenskultur. Die entscheidende Herausforderung fur
den Ubernehmer wird daher immer sein, dafiir Sorge zu tragen, dass diese Veranderungen
von den Mitarbeitern des Unternehmens, dessen Kunden und auch von den
Geschéftspartnern mitgetragen werden. Daraus ergeben sich zwangslaufig zahlreiche
Themen zur beratenden Begleitung des Unternehmens in seine Zukunft.

Die Begleitung des Nachfolgeprozesses in seinen wahren Dimensionen gewahrt dabei auch
die Chance, dass weniger befangene, gleichsam auRenstehende Dritte daflir Sorge tragen
kénnen, mit entstehenden Emotionen und vorprogrammierten Konflikten proaktiv umzugehen
und diese nicht zu ignorieren oder zu verdrangen.

Konflikte resultieren u. a. aus dem Aufeinandertreffen unterschiedlicher Interessen,
Ansichten und Uberzeugungen der Beteiligten in einem Nachfolgeprozess. Sie gehoren
verschiedenen Generationen an, sind geprdgt durch eigene Erfahrungen und eigene
Auffassungen von Unternehmens- und Fuhrungskultur und haben damit auch grundlegend
unterschiedliche Bedurfnisse. Widerstreitende Ansichten zu Zeitpunkt und Geschwindigkeit
der Ubergabe, zu den kiinftigen Rollen und Befugnissen im Unternehmen, zur kinftigen

Ausrichtung des Unternehmens selbst und nicht zuletzt Uber die Bewertung des



Unternehmens und damit die Hohe des Transaktionspreises, kdnnen zu scheinbar schwer
aufzulésenden Konflikten flihren.

Bisher finden dann ubergabewillige Unternehmer und potentielle Nachfolger oft nicht
zusammen. Das zermurbende Weitersuchen verschlechtert danach meist die Position des
Unternehmens und fuhrt sehr haufig zum Verlust von Wettbewerbsfahigkeit. Die
Wahrscheinlichkeit, spéter eine tragfahige Nachfolgeregelung zu finden, sinkt.

Zur Auflésung dieses Dilemmas kdnnen Berater mit Angeboten beitragen, die helfen, die
Unternehmensnachfolge als Projekt und dabei auftretende Konflikte professionell zu
managen, Notwendiges zwischen den Beteiligten wertschatzend zu kommunizieren, mit
Emotionen offen umzugehen und, soweit mdglich, moderierend Streit zu vermeiden.
Unausweichliche oder gar produktive Konflikte kénnen die verschiedenen Beteiligten mithilfe
eines Beraters tragfahig und nachhaltig l6sen, der die Werkzeuge der Mediation, der
Schlichtung und des Konfliktmanagements nutzt.

Nicht nur bei familieninternen Nachfolgelésungen sondern auch bei einer Ubergabe des
Unternehmens in familienexterne, fremde H&ande koénnen mediative Methoden Erfolg
versprechen, da diese Konflikte zumeist keine oder keine lange ,gemeinsame
Vergangenheit® haben. Ein weiter oder gar therapeutischer Blick zurick ist daher nicht
erforderlich.

Der Berater kann als gleichsam unbeteiligter, idealerweise allparteilicher Dritter, drohende
oder bereits bestehende Konflikte identifizieren. Mit den Protagonisten gemeinsam kann er
deren Interessen und Bedirfnisse herausarbeiten und Hypothesen zu mdglichen Motiven
bilden. Die gegenseitige Kenntnis der unterschiedlichen Interessen, oft auch wirtschaftlichen
Zwange, kann die Suche nach mdglichen LOsungen erleichtern. Als Experte in
Nachfolgefragen kann ein kompetenter Berater hier, die herausgearbeiteten Motive
bericksichtigend, gemeinsam mit den Parteien Losungsoptionen entwickeln.

Durch die Verhandlung der flr alle Seiten akzeptablen Optionen, kénnen dann Ldsungen
vereinbart werden, die von den Beteiligten als tragfidhig und am Ende auch gerecht
empfunden werden.

Letztlich werden namlich nur die LOosungen zu einer erfolgreichen und nachhaltigen
Unternehmensnachfolge beitragen kénnen, die auch als gerecht empfunden werden und
deren Verhandlungsergebnisse in einem transparenten und fiir gerecht gehaltenen

Verfahren zu Stande gekommen sind.
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