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Klarheit fiir alle Beteiligten schafft auch eine

verbindliche Zeit- und Terminplanung. Denn

diese verhindert gerade im Zuge der Nachfolge
innerhalb der Familie, dass Versprochenes und miind-
lich Vereinbartes immer wieder auf spater verschoben
wird. Ein gemeinsam beschlossener, verbindlich und
schriftlich dokumentierter Zeitplan schafft Uberblick
und Transparenz, ermdglicht (Selbst)Kontrolle und ver-
hindert Frust fiir Vorganger und Nachfolger. Ein Praxis-
beispiel aus dem Beratungsalltag findet sich nachfol-
gend, ebenso wie weitere psychologische Fallen im
Nachfolgeprozess.

Das A und O: Rechtzeitige Planung

Als ideal gilt es, sich bereits ca. zehn Jahre vor dem ge-
planten Ausstieg aus dem Unternehmen gedanklich mit

Teil Il der vorliegenden Artikelserie befasste sich mit

psychologischen Klippen der Nachfolge. Diese stehen
einem erfolgreichen Nachfolgeprozess gemaR Erfah-
rungen aus dem Berateralltag regelmaRig im Wege. Die
Ursachen sind einerseits im Aufeinandertreffen z. T.
sehr unterschiedlicher Vorganger- und Nachfolger-Per-
sonlichkeiten zu sehen. Aber auch Unterschiede zwi-
schen den Generationen und deren divergierenden
Werthaltungen spielen immer wieder eine Rolle. Dage-
gen schiitzen kann die Wahl der richtigen Organisati-
onsform der Nachfolge. So entsteht Klarheit zwischen
der Vorganger- und der Nachfolger-Partei, und ,,man
kommt sich gegenseitig nicht so schnellins Gehege®.

der Planung der Unternehmensnachfolge zu befassen.
Dies ist in vielen Fillen die Voraussetzung dafiir, um die
Nachfolge unter wirtschaftlichen und steuerlichen
Aspekten optimal gestalten zu kdnnen. Dariiber hinaus
besteht bei einer rechtzeitigen Auseinandersetzung mit
der Nachfolge-Thematik die Mdglichkeit, den Unterneh-
menswert bis zur Ubergabe zu steigern.

Terminplanung fiir die Nachfolge

Dariiber hinaus ist gerade in Familienunternehmen eine
sorgfdltige und fiir alle Beteiligten verbindliche und
schriftlich manifestierte Terminplanung fiir eine profes-
sionelle Organisation des Generationeniibergangs uner-
ldsslich. Nachfolgende Grafik zeigt eine praxisbewdhrte
Systematik fiir die Ubergabe am Beispiel eines mittel-
standischen Augenoptik- und Hérakustikunternehmens:

Terminplanung Nachfolge
Termine Jahr 2018 2019 2020 2021
Quartal PO (v vy vy mpmv
Lebensalter Vater 59 60 61 62
Tochter 28 29 30 31
Sohn 27 28 29 30
Bereich Entscheidung Ubergabezeitpunkt
Augenoptik Ende Ausbildung/ Studium
Vater/ Tochter Tatigkeit in Fremdunternehmen
Eintritt in das Familienunternehmen
Ubernahme Organisation Einkauf
Ubernahme GF Augenoptik
Bereich Entscheidung Ubergabezeitpunkt
Horakustik Ende Ausbildung/ Studium
Vater/ Sohn Tatigkeit in Fremdunternehmen
Eintritt in das Familienunternehmen
Ubernahme Controlling
Ubernahme GF Hérakustik
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Wichtig ist, dass in den Terminplan Meilensteine einge-
baut werden, an denen Vorgdnger und Nachfolger tiber-
priifen konnen, dass die vorgesehene Aufgabe die richtige
fiir die Nachfolger ist. Denn Neigungen und Interessen

Haufige psychologische Fallen im Nachfolgeprozess

Falsche Interpretation von Neugestaltung
durch den Nachfolger

Mit erfolgter Ubernahme gehen regelméfig der Wunsch
und die Notwendigkeit einher, das Unternehmen gemaf}
aktueller Umfeld-Entwicklungen umzugestalten. Dieser
Verdnderungs- und Gestaltungswille deutet auf eine
starke Identifikation des Nachfolgers mit dem tibernom-
menen Unternehmen hin und ist als sehr positiv anzuse-
hen. In der Beratungspraxis zeigt es sich aber oft, dass die
vom Nachfolger geplanten Verdnderungen vom Vorgan-
ger als Kritik an der eigenen fritheren Unternehmens-
flihrung wahrgenommen werden. Deshalb neigt der Vor-
gdnger manchmal dazu, Verdanderungen zu verhindern
oder abzuschwdchen. Dies ist besonders dann anzutref-
fen, wenn beide Generationen noch im operativen Ta-
gesgeschift tdtig sind. Dann besteht die Gefahr, dass das
Unternehmen geldhmt wird und die chancenreiche
Phase des Generationswechsels zu einer Phase der Sta-
gnation wird. Deshalb ist der Respekt des Vorgdngers vor
dem Gestaltungswillen des Nachfolgers eine wichtige
Anforderung fiir eine gelungene Nachfolge.

Mangel an Vertrauen

Mangelndes Vertrauen ist die Wurzel vieler gesellschaft-
licher und zwischenmenschlicher Probleme. Vertrauen
zwischen Vorganger und Nachfolger ist eine zentrale Vor-
aussetzung fiir eine gelungene Unternehmensnachfolge

konnen sich mit der Zeit d&ndern. Daher muss die Nach-
folgeplanung auch ausreichend flexibel sein und gegebe-
nenfalls an neue Situationen angepasst werden.

Die Furcht zu versagen

Solche Gefiihle liegen meist in der frithen Kindheit be-
griindet. Denn manchmal rufen z. T. unbewusste Verhal-
tensweisen der Eltern bei den Kindern Glaubenssdtze her-
vor wie ,Ich kann das nicht", ,Ich schaffe es nicht" usw.
Derartige Glaubenssdtze und Selbstbilder kénnen bereits
den Keim fiir eine spatere Unternehmenskrise in sich tra-
gen. Allerdings lassen sich solche Muster heilen, sofern sie
bewusst erkannt werden.

Mangel an Verantwortlichkeit

Vielen Menschen macht es Angst, voll und ganz fiir das ei-
gene Leben verantwortlich zu sein. Denn Verantwortung
zu tragen bedeutet auch, schuld zu sein, wenn etwas
schief 1duft. Allerdings steckt eine grofie Energiequelle
darin, Verantwortung zu tragen. Daher ist es flr die ge-
eigneten Personen eine gute Entscheidung, diesen Schritt
mit aller Konsequenz zu gehen. Dann ist Verantwortung
keine Last, sondern fiihrt zu Gestaltungsfreiheit und kann
zur Quelle von Freude werden.

Machtkdmpfe

Zwischen Vorgdngern und Nachfolgern, aber auch unter
Geschwistern, Fithrungskraften und Gesellschaftern kann
es auch einmal zu einem Machtkampf kommen. Die An-
ldsse sind erfahrungsgemaf vielféltig, sie konnen sich an
einer Diskussion tiber den richtigen Fiihrungsstil, Uberga-
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bemodalitdten und viele andere Themen entziinden.
Wenn man sich auf Machtkdmpfe einldsst und auf
derselben Ebene argumentiert, sind die Erfolgsaus-
sichten fiir alle Beteiligten gering. In aller Regel wird
am Ende ein Kompromiss stehen, durch den meist alle
verlieren. Es gibt aber auch einen Weg, auf dem die Be-
teiligten gewinnen konnen. Er ldsst sich finden, wenn
man die Menschen so annimmt, wie sie sind, genau
hinhért und versucht, hinter ihre Masken, Rollen und
Verhaltensmuster zu blicken. Denn erst wenn man
Verstdndnis fiir die Position des Gegeniibers entwik-
kelt hat, lassen sich derartige Situationen l6sen. Man

muss verstanden haben, weshalb der andere diese
und jene Angst, Sorge hat und welches Anliegen in
Wirklichkeit dahinter steckt. Es sind meistens unbe-
wusste Sachverhalte, welche so an die Oberfldche ge-
langen. Auf Basis eines tiefer gehenden Verstdndnis-
ses kann der Machtkampf konstruktiv aufgeldst wer-
den. In den meisten Fillen gibt es einen ,Kénigsweg",
durch den am Ende alle Beteiligten gewinnen. In
jedem Falle miissen Machtkdampfe durch konstruktive
Kommunikation ersetzt werden. Es kann auch sinn-
voll sein, in einem solchen Fall einen Nachfolge-er-
fahrenen Experten mit hinzuzuziehen.

Praxisbeispiel aus dem Beratungsalltag (verkiirzte Darstellung)

Es kam vollig unerwartet: Eine Besprechung zwi-
schen dem Senior-Chef, seinen beiden Séhnen und
dem Anwalt der Familie zur Nachfolgeplanung be-
gann vollkommen friedlich und konstruktiv. Thema
war die Verteilung der Gesellschaftsanteile. Plotzlich
begann der altere Sohn, den Vater anzugreifen: Der
Senior hdtte ihn schon als Kind regelmaRig unter
Druck gesetzt und immer nur gefordert und gefor-
dert. Er, der Sohn, hatte immer nur gemacht, was der
Vater wollte, und gearbeitet bis zum Umfallen. Und
jetzt solle er nur so und so viel Prozent des Unter-
nehmens zugesprochen bekommen... Auch der jiin-
gere Sohn begann daraufhin, den Senior anzugreifen.
Sein Vater hatte ihn nie richtig erkannt und ernst ge-
nommen, er sei ungerecht und denke im Grunde so-
wieso nur an sich selbst. Die Situation drohte zu es-

kalieren. Daraufhin wurde ein externer, neutraler
Nachfolgeexperte mit hinzugezogen.

Dieser fragte den dlteren Sohn, was er denke, wieso
sein Vater ihn in der Kindheit standig angetrieben
hatte. Und was er zu Gunsten seines Vaters vorbringen
wiirde, wenn er die Aufgabe hatte, seinen Vater zu ver-
teidigen. Nach einigem Uberlegen entgegnete der al-
tere Sohn, dass seinen Vater in Wahrheit wohl eine
groRe Sorge angetrieben hatte. Denn der Vater war
wéhrend des Krieges aufgewachsen und hatte am ei-
genen Leibe Flucht, Armut und Not erlebt. Er wollte,
dass es seinen Kindern besser ginge. Deshalb trieb er
sie an. Auf die Frage, was der dltere Sohn hinter dem
Verhalten seines Vaters vermute, sagte dieser: ,Wahr-
scheinlich Existenzangst®. Danach fragte der neutrale
Vermittler den dlteren Sohn, ob dieser das Wesen er-

kennen konne, welches sich hinter der Rolle und der
Existenzangst seines Vaters verberge. Da lachelte der
Sohn antwortete: ,,Sehr viel Kraft, Humor und Liebe.*

Dem dlteren Sohn war klar geworden, dass er all die
Jahre lediglich die Rolle des Vaters als Firmenchef
wahrgenommen hatte. Dadurch hatte sich in ihm das
Bild eines Antreibers und Spielverderbers verfestigt.
So war mit der Zeit eine Figur entstanden, auf die der
Sohn mit Aggressionen und Resignation reagierte.
Durch den kommunikativen Klarungsprozess konnte
er seine Wahrnehmung erneuern und sich der dahin-
ter liegenden, positiven Absicht seines Vaters be-
wusst werden. So wurde gegenseitiges Verzeihen
maglich, was zu einer starken Verbindung zwischen
den beiden fiihrte.

Zwar stellt man sich die Situation am Anfang der Sit-
zung nicht sonderlich angenehm vor, doch ist es als
positiv anzusehen, wenn Konflikte in Familienunter-
nehmen rechtzeitig offen zu Tage treten und von den

Beteiligten konstruktiv gelést werden kénnen. In
manchen Féllen kann dazu die Einschaltung eines
neutralen Dritten sinnvoll sein.

Handlungsempfehlungen im Kontext der Unternehmensnachfolge

@ Machen Sie sich sowohl als Vorgédnger als auch als
Nachfolger bewusst, dass sich Thre beiden Persén-
lichkeiten in manchen Punkten sehr stark vonein-
ander unterscheiden kdnnen.

@ Uberlegen Sie, im Hinblick auf welche Werthaltun-
gen und Verhaltensweisen Konfliktpotenzial zwi-
schen IThren beiden Personlichkeiten vorhanden
sein kdnnte, und legen Sie sich ,fiir den Fall des Fal-
les” einen konstruktiven Umgang damit zurecht.

© wihlen Sie zusammen mit dem Vorgdnger/Nach-
folger das fiir Sie und Ihre Situation am besten
passende Nachfolge-Organisationsmodell aus, um
Konflikte zu vermeiden.

O Achten Sie als Nachfolger darauf, méglichst viel Ar-
beits- und Managementerfahrung auféerhalb Ihres
Familienunternehmens in unterschiedlichsten Be-
triebsformen zu sammeln; je mehr Unternehmen
Sie kennenlernen, desto besser!

© Konzipieren und Vereinbaren Sie einen verbind-
lichen Terminplan fiir alle, die an der Nachfolge be-
teiligt sind. Achten Sie aber auch darauf, dass der
Terminplan aktuellen Entwicklungen und Erkennt-
nissen angepasst werden kann.

 Lassen Sie Ihren Nachfolgeprozess von einem bran-
chenerfahrenen neutralen Experten begleiten, kon-
nen Sie ,psychologische Klippen von Anfang an
umschiffen” und Fehler vermeiden. Il b 4042
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