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Emotionale & Psychologische Aspekte in der Unternehmensnachfolge

Man darf davon ausgehen, dass eine Unternehmensnachfolge nur einmal im Leben stattfindet.
Folglich gibt es fiir eine Unternehmensnachfolge keine Generalprobe. Der dadurch entstehende
Erfolgsdruck (auf alle Beteiligten) fiihrt nicht selten zu groRen emotionalen und psychologischen
Spannungen.

Besonders im Fall von familieninternen Unternehmensnachfolgen scheitern diese sehr selten
an unzureichender steuerlicher Beratung oder an Fragen der Rechtsform. Mehr als 50 Prozent
aller gescheiterten Ubernahmen lassen sich auf ungeléste zwischenmenschliche psycho-
emotionale Aspekte zurtickfuhren.

Ein groRer Unterschied zwischen geplanter Unternehmensibergabe und Erbschaft ergibt sich
aus dem Fakt, dass der Unternehmer erlebt, was mit seinem ehemaligen Unternehmen
passiert. Dieser Aspekt hat grof3en Einfluss auf den nachhaltigen Erfolg, speziell bei
familieninternen Nachfolgereglungen.

Eine Steigerung der Erfolgsquoten fur Unternehmensnachfolgen lasst sich durch eine
professionelle Prozessbegleitung realisieren, die in der Lage ist, Konflikte und Streit
|l6sungsorientiert zu moderieren. Erst wenn alle Vorwurfe bereinigt sind, alle Protagonist*Innen
mit der L6sung und dem kompletten Fahrplan vollstandig einverstanden sind, steht der
erfolgreichen Nachfolge nichts mehr im Wege.

Aus Grinden der Lesbarkeit und des kompakten Formates wird in diesem Artikel das

generische Maskulinum verwendet. Angesprochen sind selbstverstandlich immer Personen
aller Geschlechter.
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Die Motivationen zur Unternehmensnachfolge

Die Motivation und Herausforderung der Ubergebenden

Der Unternehmer hat sein Unternehmen mit viel Leidenschaft und Engagement aufgebaut. Seit
Jahrzehnten gibt er alles, um am Markt erfolgreich zu sein.

Man darf durchaus annehmen, dass das Unternehmen fir die meisten Unternehmer eine Art
Lebenswerk ist. Die Motivation einer Unternehmensnachfolge liegt in der Weitergabe des
Lebenswerks — es soll erhalten bleiben. Bei dem Verkauf des Unternehmens soll das
Lebenswerk zudem vergoldet werden. Hier kdnnen Preisverhandlungen anspruchsvoll werden,
weil der Preis fiir den Ubergebenden nicht immer der wirkliche Firmenwert ist, sondern vielmehr
auch eine Anerkennung (und Ausbezahlung) seiner Lebensleistung darstellt. So kdnnen die
Wahrnehmungen fur den ,angemessenen® Preis zwischen Kaufer und Verkaufer deutlich
abweichen.

Wenn der Unternehmer sein Lebenswerk in die Hande der nachsten Generation seiner Familie
legt, macht es einen grofRen Unterschied, ob ...... Interesse an mehr?

Mdogliche Emotionen:
Angst, das Lebenswerk loszulassen, Angst vor Konflikten, Angst vor der Zukunft ohne Firma,
Angst vor finanziellen Einschrdnkungen im Alter.
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Die Motivation und Herausforderung des Ubernehmenden

Wenn jemand auf der Suche nach einer geeigneten etablierten Firma ist, mdchte er gerne einen
bestehenden und erfolgreichen Betrieb ibernehmen. Man mdchte sich nicht mit der
Grundungsphase beschatftigen, sondern gleich voll ins Geschéft einsteigen. Neben der Frage
eines fur beide Seiten passenden Preises besteht eine Herausforderung, dass der
Ubernehmende sich trotz htchster Motivation und Tatendrang zunachst zurlickhalt.

Erst muss verstanden werden, was ...Interesse an mehr?

Die Firmenkultur mit deren gelebten wie versteckten Werten, missen dem neuen Eigentumer
bekannt sein, um unerwartete Gegenreaktionen der Belegschaft zu vermeiden. Das braucht
oftmals mehr Zeit als der neue Eigentimer Geduld hat zu warten.

Handelt es sich um eine firmeninterne Ubernahme, besteht die Herausforderung ...
Interesse an mehr?

Mogliche Emotionen:
Angst vor der Verantwortung, Angst vor Konflikten, Angst zu scheitern, Angst vor finanziellen
Belastungen

Die Form der Nachfolge

In Bezug auf die Grol3e der psycho-emotionalen Herausforderungen in der
Unternehmensnachfolge spielt die Form der Nachfolge eine mal3gebende Rolle. Die Auflistung
ist nach Komplexitat der psycho-emotionalen Herausforderung sortiert.

A) Externe Nachfolge

Wenn das Unternehmen an einen externen Nachfolger verkauft wird, spielen finanzielle und
steuerliche Aspekte die grofdte Rolle. Hierbei gilt die grof3te Aufmerksamkeit dem ,ehemaligen®
Unternehmer. Auch wenn der Unternehmer froh ist, seine Firma endlich verkaufen zu kénnen,
taucht unerwartet die Frage auf: Wer bin ich, und was ist mein Wert, wenn ich nicht mehr
Eigentimer meiner Firma bin?

....Interesse an mehr?

B) Betriebsinterne Nachfolge

Zusatzlich zu dem in Abschnitt A gelisteten Herausforderung kommen hier noch zusétzlich
zwischenmenschliche Aspekte zum Tragen, weil man davon ausgehen kann, dass sich die
Protagonisten tber Jahre hinweg kennen. Was denkt der Chef tiber seine Mitarbeiter, und was
denken die Mitarbeiter Uber den Chef?

.... Interesse an mehr?
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C) Familieninterne Nachfolge

Hier gelten alle Herausforderungen aus den Abschnitten A und assoziiert auch von B.
Zusatzlich erhéht sich hier die psycho-emotionale Herausforderung nochmals signifikant. Das
System der Familie, auch eine Art der Hierarchie, wird jetzt schlagartig verandert. Die
Beteiligten kennen sich seit Jahrzehnten und haben sich, nicht immer bewusst, ein System
erschaffen, in dem sich unterschiedliche Uberzeugung uber einen selbst und tiber den anderen
festgeschrieben haben.

Die Mutter / der Vater hat eine Uberzeugung Uber die Tochter / den Sohn / die Schwiegerkinder.
Gleiches gilt selbstverstandlich umgekehrt. Eltern haben sich jahrelang um die Kinder
gekimmert, und so darf es nicht verwundern, wenn sich Eltern — ohne boése Absicht — auch
noch dann dber lhre Kinder stellen, wenn diese erwachsen sind.

Gleichzeitig kampfen die Kinder um Anerkennung der Eltern und um Gleichberechtigung.

...Interesse an mehr?

Die Rolle der Mitarbeiter in der Unternehmensnachfolge

In dem Prozess einer Unternehmensnachfolge kommt es nicht selten zu einem Punkt, der
gerne einmal Ubersehen oder gar unterbewertet wird: die Belegschatft.

Die Annahme, dass sich fur die Belegschaft unter der neuen Leitung nichts andert, ist ein
Trugschluss.

...Interesse an mehr?

Das ,,System* Familie

Um die Komplexitat von familieninternen Unternehmensnachfolgen zu verstehen, empfiehlt es
sich, dass ,System“ Familie etwas genauer zu beleuchten.

Eine Familie definiert sich durch ein Paar, welches ein Kind oder mehrere Kinder an
selbststandiges Leben heranfiihrt. Ziehen dann die erwachsenen Kinder aus und griinden eine
eigene Familie, hat sich die Ursprungsfamilie erftillt, und die Eltern befinden sich nunmehr
wieder in einer Partnerschaft / Ehe.

Dieser sehr natirliche Kreislauf der Abnabelung der Kinder beginnt mit der Pubertat und
mindet in die vollstédndige Selbststandigkeit.

.....Interesse an mehr?
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Zusammenfassung
Wichtige Erkenntnisse bei einer Unternehmensnachfolge:

Es ist wichtig und wertvoll sich aller méglichen psycho-emotionalen Herausforderungen
bewusst zu sein und diese mit hoher Sensitivitdt zu beobachten. Keine der oben aufgefihrten
Herausforderungen muissen eintreten. Aber sie kbnnen jederzeit auf der Buhne erscheinen. In
den allermeisten Fallen zeitlich immer unpassend.

Zusatzlich ist es gunstig, in die Klarung solcher Beziehungsgeflechte zu investieren und sich
dabei professionelle Unterstlitzung zu holen. Konflikten aus dem Weg zu gehen, heil3t nur die
dahinerliegenden Themen zu verschieben. Das geht nur kurz gut und dann kommen die alten
Konflikte zu einer meist sehr ungiinstigen Zeit wieder zum Vorschein.

Also muss das Ziel sein sich Konflikten zu stellen und diese dann zeitnah aufzuldsen.

Als Teil des Systems oder der Grol3familie kann man Stérungen im System nicht selbst
aufldsen, weil man ja auch gleichzeitig Teil des Konfliktes ist.

Sinnstiftend ist dafur eine dritte, unbeteiligte Person, die im Konfliktmanagement erfahren ist
und eine neutrale Rolle hat.

Interesse an mehr?
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Definitionen
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