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Einleitung

Bei Familienunternehmen gibt es kaum ein heikleres Thema und kaum eine groRRere Her-
ausforderung wie die Regelung der Nachfolge. Warum es nach wie vor ein schwieriger Ent-
wicklungsprozess bis zur De-Facto-Ubergabe ist und warum Coaching als professionelle
Unterstiitzung von Unternehmern angenommen werden sollte, versucht dieser Bericht als
kurzen Abriss eines zu tiefst emotionalen und kognitiven Prozesses zu klaren. Ich versuche
bewusst auf eigene Erfahrungen mit Unternehmen als Berater und Coach zuriickzugreifen
und auf die Theorie nur eingeschrankt einzugehen. In diesem Zusammenhang mdochte ich
auch auf die weichen Faktoren hinweisen, die Nachfolgeregelungen erfolgreich machen

oder zum Scheitern bringen.

Ausgangslage

Die Ausgangslage ist, und die Praxis zeigt es auch, dass in Deutschland zwischen 2016 und
2018 ca. 620.000 Unternehmen mit der Nachfolgethematik konfrontiert sind bzw. diese kon-
kretisiert haben und konkretisieren werden (1). Wenn man Familienunternehmen als einen
bedeutenden Bestandteil einer funktionierenden Volkswirtschaft betrachtet, gibt es aufgrund
von zunéachst schwer beeinflussbaren Faktoren folgende Szenarien und Ausgangssituatio-

nen, wobei von einer Bewertung der jeweiligen Mdglichkeiten bewusst abgesehen wird:

1. Der Ubernehmer ist Familienmitglied (familieninterne Nachfolge), das Szenario mit

der hochste Praferenz seitens des Ubergebers, wenn er dazu fahig ist

2. Der Ubernehmer stammt aus der Fihrungsriege des Unternehmens und ist kein

Familienmitglied (Management-Buy-Out)

3. Der Ubernehmer ist eine externe Person, als Eigentlimer bzw. als auch Geschéfts-

fuhrer (Management-Buy-In, M&A)

Unternehmen mit einer ausgepragten Fuhrungskultur, d.h. die Mitarbeiter und ihre Arbeit

werden von der eigentimergefuhrten Geschéftsfiihrung gefordert und geférdert, haben er-
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hohte Chancen, dass aus der bestehenden Managementstruktur potenzielle Nachfolger
Interesse zeigen und in der Lage sind, das Unternehmen weiterzufiihren, sollte es aus der

Familiengeneration keine geeigneten Ubernehmer geben.

Bei autokratische gefuihrten Unternehmen, und diese gibt es sehr haufig, sind auf den ver-
schiedenen Fuhrungsebenen die Verantwortungsbereitschaft und Entscheidungsfreudigkeit
geringer ausgepragt, da in der Vergangenheit und Gegenwart sowieso ,alles” von der Ge-
schéftsfiihrung entschieden wurde und entschieden wird. Willige und fahige Nachfolger aus
der Reihe der Fuhrungskrafte zu finden, wird zu einem schwierigen Vorhaben. Sollte es aus
der Familie keinen geeigneten Nachfolger geben, sind dies die klassischen Falle von Unter-

nehmensverkaufen an externe Eigentlimer.

Was Coaching zu einer erfolgreichen Unternehmensnach-
folge beitragen kann

Unter Coaching wird eine Beratungsmethode verstanden, bei der Fuhrungskréafte oder Spe-
zialisten bei der Erledigung ihrer Fihrungs- und Fachaufgaben von einem Coach geférdert
und unterstitzt werden (2 und gilt auch fur nachfolgende Beschreibungen).

Das Coaching ist meist situationsbezogen und es werden neben den kognitiven auch die
emotionalen Gesichtspunkte miteinbezogen. Deshalb bietet es sich auch besonders fur
Nachfolgethemen an. Das Kennenlernen zwischen Coach und Coachee (als der- oder digje-
nige, die geférdert werden sollen) und die rechtzeitige Einbeziehung des Coaches im Pla-
nungsprozess fir die Nachfolgeregelung sind wesentliche Erfolgsfaktoren fir eine geregelte
Ubergabe. Insgesamt werden funktionelle Strukturen, wie Aufgaben, Funktionen und Rollen,
als auch unbewusste Prozesse, wie Abwehrmechanismen und Verdrangungen, Angste und

Widerstande, die Erledigungen behindern, im Rahmen der Nachfolgeplanung besprochen.

Idealerweise wirkt der Coach verstarkend und macht dem Coachee im Rahmen eines Ge-
spraches das Nachfolgethema bewusst. Es kann auch mehrerer Gesprache bedirfen, bis
die Notwendigkeit eines Planungsprozesses seitens des Coachees als sinnvoll verstanden

wird. Fur den Coachee machen Ablenkungen aus dem operativen Geschaft, Widerstande,
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und Wunschvorstellungen, die zeitlich immer nach vorne geschoben werden, es oft schwie-
rig, einen tragfahigen und strukturierten Nachfolgeprozess zu etablieren. Der Coach unter-
stutzt in diesen Momenten, um am Weg zu bleiben. Wenn man von einem idealen Pla-
nungshorizont sprechen kann, lohnt es sich, je nach Unternehmen, dass sich der Ubergeber
mit dem Nachfolgethema zwischen 3 und 5 Jahre vor der tatsachlichen Ubergabe auseinan-
dersetzt und fur sich den passenden Coach findet. Dieser Zeitraum erklart sich dadurch,
dass der Coachee ausreichend Zeit benétigt, den Ubergang zu planen, und um sich fir ei-
nen geeigneten Nachfolger zu entscheiden und, sollte es ein Familienmitglied sein, diesem
Zeit zu geben, sich in die Rolle des zuklnftigen Geschaftsfihrers und Eigentimers hineinzu-
arbeiten und einzuleben. Das gleiche gilt in einem MBO-Szenario auch fir die Fuhrungskraf-

te, die nicht Familienmitglieder sind.

Diese Zeit wird auch bendtigt, wenn es keinen geeigneten Nachfolger gibt. Denn dann gilt
es, mit professioneller Unterstiitzung einen idealerweise strategischen Investor zu finden.
Dafir sollte ein klar strukturieren Verkaufsprozess vorbereitet werden. In all diesen Phasen

steht der Coach fir eine tberlegte und der Sache dienlichen Vorbereitung zur Verfliigung.

Der Zustand der Abwehr und der Zustand des emotionalen Denkens sind weitere Kategorien
im Unternehmerleben. Der Zustand der Abwehr beschreibt eine kognitive, emotionale Hal-
tung, die hilft, eine Menge von Aufgaben nach einem bestimmten Muster abzuarbeiten. Dies
ist effizient, aber es miissen eine Vielzahl von anderen psychischen Einwirkungen abgewehrt
werden. Der Coach nimmt sich mit dem Coachee die Zeit, dass auch gefihlsméRige Reakti-
onen auf Ereignisse, Entscheidungen und Entwicklungen und damit verbundene Gedanken-
gange miteinbezogen werden. Der Coachee steht nun einmal wahrend des beruflichen All-
tags unter Druck und hat wenig Zeit fir die Reflexion. Der Coach fordert diese Nachdenkpro-

zesse, die wesentlich sind.

Die konkreten Schritte

Fur die Konkretisierung des Nachfolgeprozesses bieten sich aus meiner Erfahrung folgende

Schritte an (von Beschreibungen, welche Methoden angewendet werden, wird abgesehen):
1. Konkrete Planung und zeitliche Eingrenzung des Prozesses
2. Wahl des idealen Nachfolgers

e Der Coach unterstiitzt und macht Deutungen und Wahrnehmungen als wichti-
ge Elemente fir die Entscheidungsfindung sichtbar. Immer dabei ist die Re-

flexion des Geplanten.
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e |Ist ein engerer Kreis von Nachfolgern gefunden, kénnen auch diese in den

Coaching-Prozess miteinbezogen werden.
3. Umsetzung der Nachfolge und Begleitung in die neue Unternehmenséra

Das erste Treffen und Gespréach zwischen Coach und Coachee ist ein wichtiger Moment im
Coachingprozess. Es dient dem besseren Kennenlernen beider Menschen. Dabei spielen
natirlich die gegenseitige Sympathie und das gemeinsame Verstandnis eine wichtige Rolle.
Der Coachee legt sein Anliegen, seine Ziele und auch seine Schwierigkeiten kurz dar. Vo-
raussetzung ist natiirlich, dass im konkreten Fall der Ubergeber offen fiir diese Vorgangs-
weise ist, sonst versandet der Prozess. Ein Vertrauensverhaltnis, das sich bereits zeitlich vor

der Nachfolgethematik entwickelt hat, ist eine ideale Voraussetzung.

Zwischen Coach und Coachee sind am Beginn des Nachfolgeprozesses, der idealerweise
gleichzeitig mit dem Coachingprozess beginnt, klare Arbeitsbedingungen zu vereinbaren.
Dies bedeutet z.B. die geplanten Gesprache flir einen anfanglichen Zeitraum von bis zu ei-
nem Jahr festzulegen und wie lange ein Gesprach dauern sollte. Wenn ein personliches
Treffen nicht immer mdglich ist, sollte auf jeden Fall die Sequenz an Sitzungen auch durch
Telefonate oder Videokonferenz eingehalten werden. Ein Treffen einmal im Monat, bis zu 12
Gesprache im Jahr, stellen in der Anfangsphase eine sinnvolle Einheit dar, da dadurch die
Arbeitsweise und das Vertrauen verbessert werden. Gibt es von Anfang an Zweifel seitens

des Coachees, kann es hilfreich sein, eine Probezeit von 3 Gespréachen zu vereinbaren.

Der Coach nitzt neben seiner Selbstwahrnehmung vor allem die Wahrnehmung des Coa-
chees. Dabei geht es vor allem darum zu verstehen, wie das Unternehmen hier und jetzt
funktioniert und wie es zukinftig gestaltet werden soll. Wichtig ist es, dass der Coach immer
erklart, wie er beabsichtigt, innerhalb eines Gesprachszyklus vorzugehen, wie z.B. mehr
Pausen im Gespréach zulassen, um Nachdenken oder SpielrAume fiir Reflexionen zu ermég-

lichen.

Durch die Erstgesprache andert sich die Selbstwahrnehmung des Coachees, auch welcher
Anstrengungen es bedarf und welche Aufgaben als Ubergeber unerléasslich sind. Wichtig ist
auch im Rahmen des Coachingprozesses, dass der Coachee jeweils sein Thema vor dem

Gespréach auswahlt. Dadurch ist die Wirkung des Coachings wesentlich starker.

Eines der wichtigsten Elemente des Coachings ist die Mdglichkeit fur den Coachee, die
komplexen Einzelthemen der Nachfolge mit einem Experten in der Person des Coaches zu
besprechen, die er sonst alleine bearbeiten misste. Dadurch verringert sich auch die Gefahr

von Fehlentscheidungen und Handlungen, die nicht gewiinscht sind. Zusammenhange, die
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der Coachee alleine nicht erfasst hatte, werden nun transparent und Perspektiven tun sich

auf, die vorher verschittet waren.

Conclusio

Die Unternehmensnachfolge in Familienunternehmen ist durch erhebliche Konflikttrachtigkeit
gekennzeichnet (3). Aus meiner Erfahrung ist ein Nachfolgeprozess ohne gro3ere Rei-
bungsverluste leider die Ausnahme. Viele Eigentimer setzen trotzdem auf ihr Gefiihle und
Handlungen, diesen komplexen Prozess mehr oder weniger alleine zu steuern und zu Ende
zu fuhren. Das Wissen Uber die Verfligbarkeit von externen Experten mag vorhanden sein,
teilweise beschéftigen sich die Unternehmer aber damit nicht. Wirden die Unternehmer und
Eigentiimer planen und den monetadren messbaren Nutzen aus der Vermeidung von Konflik-
ten bei begleitender Unternehmensnachfolge den Kosten gegeniberstellen, lege der Bedarf

an ausgebildeten Coaches fir den Nachfolgeprozess eindeutig auf der Hand.

Wir von der CONSENZUM Managementberatung begleiten im Rahmen unserer Kernkompe-
tenz der Langfristigen Unternehmenssicherung mittelsténdische Unternehmen in der fami-
lieninternen Nachfolge. Wir schépfen unsere Coaching-Expertise aus unserer langjahrigen
Fuhrungserfahrung in den unterschiedlichsten Unternehmen und aus zertifizierten Ausbil-

dungen als Einzel- und Team-Coaches.
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