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Management Summary

Jahrlich stehen in Deutschland in zahlreichen Familienunternehmen Generati-
onswechsel an. Mittelstandische Familienunternehmen sind das wichtigste
Standbein der deutschen Wirtschaft. Vom Gelingen der Unternehmensiibergabe
hdngen tausende Arbeitspldtze in den Unternehmen selbst und bei deren Zulie-
ferern ab. Die erfolgreiche "Stabiibergabe" wird nicht nur von betriebswirtschaft-
lichen, steuerlichen und rechtlichen Entscheidungen bestimmt, sondern auch
vom Umgang mit den emotionalen Aspekten, die bei der Unternehmensnachfolge
von zentraler Wichtigkeit sind. Die Unterstiitzung durch Coaches fiir Seniorun-
ternehmer und Nachfolger ist deshalb eine wertvolle Ergdinzung des Beratungs-
angebots, das fiir einen erfolgreichen Generationswechsel zur Verfiigung steht.

Auch wenn in der folgenden Betrachtung die Herausforderungen und Schwierig-
keiten, die im Rahmen der Unternehmensnachfolge bewaltigt werden miissen, im
Vordergrund stehen und Beispiele zitiert werden, die den Nachholbedarf im Um-
gang mit den emotionalen Problemstellungen dokumentieren, so soll doch gleich
zu Beginn festgestellt werden, dass es natiirlich auch sehr viele Unternehmen
gibt, die den Generationswechsel erfolgreich und ohne 6ffentlichkeitswirksame
Auseinandersetzung innerhalb der Unternehmerfamilie oder mit den Nachfol-
gern bewaltigen.

Einleitung

In Deutschland wurden durch das Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM)
in 2006 knapp 3 Millionen Familienunternehmen gezahlt!. Ca. 4400 von ihnen
erwirtschaften einen Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. Euro?.

Familienunternehmen definieren sich laut dem IfM durch die Einheit von Eigen-
tum und Leitung. Dabei ist es aber nicht erforderlich, dass das Unternehmen nur
durch einen Inhaber geleitet wird. Als Familienunternehmen gelten auch Unter-
nehmen, "bei denen bis zu zwei natiuirliche Personen oder ihre Familienangehori-
gen mindestens 50% der Anteile (...) halten und diese natiirlichen Personen der
Geschaftsfithrung angehoren."

In ca. 3% dieser Unternehmen standen bzw. stehen nach Hochrechnungen des
IfM im Zeitraum von 5 Jahren zwischen 2010 und 2014 die Ubergabe an Nach-
folger an.

! (Haunschild & Wolter, 2010), Tabelle 7, Seite 13
2 (Institut fur Mittelstandsforschung, Bonn, 2012), Seite 8
® (Institut fur Mittelstandsforschung), http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=68
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Jahrliche Unternehmensiibertragungen und betroffene
Beschaftigte im Zeitraum 2010 bis 2014
nach Ubergabegriinden

22.000
Unternehmen
mit ca. 287.000
Beschaftigten
2N
Ubergabegrund Ubergabegrund Ubergabegrund
Alter Tod Krankheit
18.900 Unternehmen 2.200 Unternehmen 900 Unternehmen
mit ca. 247.000 mit ca. 29.000 mit ca. 11.000
Beschaftigten Beschaftigten Beschaftigten
Quelle: IfM Bonn © IfM Bonn

St06-07a14

Abbildung 1: http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=856

Das bedeutet, dass in ca. 19.000 deutschen Familienunternehmen pro Jahr eine
"geplante” Ubergabe stattfindet bzw. diese Unternehmen reif fir eine Ubergabe
sind. Ob jedoch die Eigentiimer reif fiir eine so tief greifende Veranderung wie
eine Ubergabe der Fithrungsverantwortung sind, wird unter anderem Teil dieser
Ausarbeitung sein.

Uber 80% der groRten Familienunternehmen werden 1t. einer BDI Studie* durch
die 2. bzw. 3. Familiengeneration gefiihrt. Die Studie unterstellt, dass Erfahrun-
gen, wie der Generationswechsel erfolgreich gemeistert werden kann, somit vor-
handen wiren. Ob die Erfahrungen aber auf die aktuelle Ubergabesituation uber-
tragen werden koénnen, darf, was die emotionalen Aspekte anbelangt, bezweifelt
werden. Die Personlichkeiten und Lebensentwiirfe der jetzt betroffenen Unter-
nehmer unterscheiden sich mit Sicherheit von denen der Vorganger.

Eine ganze Reihe von Organisationen, wie IHKs oder Handwerkskammern, bieten
Beratung fur die Unternehmensiibergabe an. Der Fokus dieser Beratungsangebo-
te richtet sich auf die Preisermittlung, die Versorgung des Eigentiimers und die
steuerliche Gestaltung. Mit dem Prozess verbundene Motivationen und Gefiihle
kommen aber in allen Angeboten zu kurz. Diese Aspekte haben aber ganz we-
sentliche Auswirkungen auf die positive Gestaltung des Prozesses und den zu-
kiinftigen Erfolg des Nachfolgers und damit des Unternehmens.

* (Institut fiir Mittelstandsforschung, Bonn, 2012), Seite 25
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Um die Lesbarkeit und Darstellung zu vereinfachen, wurde im folgenden Text
weitgehend auf geschlechtsspezifische Bezeichnungen verzichtet. Natiirlich gibt
es auch weibliche Eigentiimer, Senior-Chefs, Firmengriinder und Familienunter-
nehmer, genauso wie weibliche Nachfolger.

1. Der Seniorunternehmer

Jahrlich tibergeben also ca. 19000 Eigentiimer ihr Unternehmen aus Alters-
grinden an Nachfolger, dazu gehoren z. B. Christian Bar, der Schuhhersteller
oder Gilinther Fielmann, Chef der borsennotierten Optikerkette Fielmann.
Liest man die Artikel, die 2012 iber beide Unternehmen publiziert wurden,
so hat man nicht den Eindruck, als handle es sich um eine sorgfaltig geplante
Ubergabe bzw. als hitten sich die Eigentiimer und Firmengriinder aus freien
Sticken fir den Riickzug aus der Fihrung entschieden.

Die Stuttgarter Zeitung berichtet in einem Artikel am 10.8.2012° tiber den
Schuhhersteller aus Bietigheim-Bissingen, dass Christian Bar, der Firmen-
grunder, am 21.4.2013, seinem 70. Geburtstag, die Fihrung an seine 38 und
43 Jahre alten Sohne iibergeben wird, die beide seit 2003 dem Vorstand des
Unternehmens angehoren. Zitate aus dem Artikel ,Er miisse sich damit abfin-
den, dass ohne seinen Abschied keine erfolgreiche Nachfolge moglich sei.”
und ,Da neben der Griindung des Unternehmens die zweitwichtigste Aufgabe
des Unternehmers ist, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern, werde
ich die Macht wohl abgeben. Das fallt mir nicht leicht.”.

Der in Sonntag Aktuell am 19.8.2012 publizierte Artikel® handelt von Gunther
Fielmann (73) und seinem Sohn Marc (22), die bei der Optikerkette zusam-
menarbeiten. Am Rande der Hauptversammlung von Fielmann wird die mog-
liche Nachfolge diskutiert. Aktiondre sorgen sich um ein mogliches ,Macht-
vakuum®, falls Fielmann senior etwas zustoRen wiirde, was die Verfasserin
des Artikels, wohl ganz im Sinne des Seniors, mit ,gemach, noch wirkt Herr
Fielmann senior tatkraftig” fiir wenig wahrscheinlich halt. Der Junior wird
zwar in verschiedenen Unternehmensfunktionen eingearbeitet und darf sich
zu den ,Chancen fiir Fielmann im Netz“ duRern, die Nachfolgeregelung bleibt
aber weiterhin offen. Der Bericht endet mit der Anmerkung, dass Fielmann
auf die Nachfolge angesprochen, gerne Verwirrung stiftet und einem Zitat:
,Ich habe ja auch eine Tochter. Sie hat gerade Abitur gemacht.“

® (dpa, 2012)
® (Wassink, 2012)
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Christian Bar und Gunther Fielmann sind natiirlich keine Einzelfdlle. Der
DIHK Report zur Unternehmensnachfolge 20107 spricht davon, dass bei mehr
als der Halfte der Betriebsiibergaben Hindernisse iiberwunden werden miis-
sen. Gleich nach der zu spaten Vorbereitung steht das "Loslassen kdnnen" an
zweiter Stelle der Skala.

Hemmnisse bei der Unternehmensnachfolge:
saviel Prozent der Senior-Unternehmer ...
0y
_ sind nicht rechtzeitig _M‘ -
vorbersitet | 50,3;,0
... kinnen emotional nicht 4305
"loslassen” 4300
1 it
. finden keinen passenden qu o
Nachfolger | 399%
1 0y
_ forde einen Gberhhien — 36%
Kaufprais : | 4496
' befirchteten hohe _&‘ -
Erbschaftsteuerbelastung T27% i
i L
. warten mit Verkauf, um 2006 25%
Altersvorsorge aufzustocken - |2;,,1,D
| 7%
andere 5%
] A0 0 2007 O 2008 W 2009

Abbildung 2: DIHK Report, S. 4

Die ersten drei Kriterien sind in den meisten Fdllen wohl eng miteinander
verwoben. Der Eigentiimer kann emotional nicht loslassen und verdrangt
deshalb die Notwendigkeit, sich mit der Ubergabe an einen Nachfolger zu be-
schaftigen. Die Hiirden fiir den Nachfolger werden so hoch gelegt, dass ein
passender Kandidat, auch innerhalb der eigenen Familie, nur schwer zu fin-
den ist.

1.1. Bereit zur Unternehmensiibergabe?

Eine frithzeitige Beschaftigung mit der Unternehmensiibergabe ist
fur den Eigentiimer unerldsslich. Nach dem DIHK Report sollte der
Unternehmer mit einer Prozessdauer von 3 bis 5 Jahren vom Beginn
der Planungen bis zur erfolgreichen Ubergabe rechnen. Die Bereit-
schaft zur Unternehmensiibergabe muss also Teil der Lebenspla-

" (Deutscher Industrie und Handelskammertag (DIHK), 2010), Seite 4ff
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nung des Eigentiimers sein und im Verlauf des Unternehmerlebens
immer wieder gepriift werden. Druck von aulen (z.B. Banken, Akti-
ondre, Kunden) oder innen (z.B. Mitarbeiter, Familie) auf den Eigen-
tumer, die Ubergabe in Angriff zu nehmen, wird die emotionale Be-
reitschaft nicht erhéhen. Wenn andere die Notwendigkeit sehen,
dass eine Nachfolgeregelung getroffen werden muss, ist es fiir eine
geregelte Unternehmensiibergabe oft schon zu spat.

Das Alter oder die Gesundheit des Eigentiimers ist nicht immer der
Grund fir eine Unternehmensnachfolge. In Familienunternehmen
der ersten Generation passiert es durchaus auch, dass der Eigentii-
mer erkennt, dass sich das Unternehmen in einer Entwicklungspha-
se befindet, die Anforderungen an ihn stellt, die er nicht selbst be-
friedigen kann. Meist handelt es sich bei diesen Unternehmern um
kreative, innovative Entrepreneur-Personlichkeiten, die sich mit
Themen, wie z.B. mit Prozessorganisation, Personalfithrung, Con-
trolling und Finanzplanung, die eine groRer werdende Organisation
mit sich bringt, nicht beschaftigen wollen. Sie miissen sich mit der
Frage auseinandersetzen, ob sie sich ganz aus dem Unternehmen
zuriickziehen oder es schaffen, die Verantwortung fiir das Unter-
nehmen zu teilen: der Griunder als Visionar und innovativer Ideen-
geber, der Unternehmer-Partner als "Chief Operations Officer" mit
umfassender Verantwortung fiir die effiziente Unternehmensorga-
nisation. Eine Aufteilung der Verantwortung erfordert eine klare
Rollendefinition sowie ein hohes MaR an Disziplin und Sensibilitat
von allen Beteiligten. Darin liegt auch das groRte Risiko fiir dieses
Konstrukt begriindet.

Beispielhaft sei hier der Fall eines Unternehmens in Karlsruhe ge-
schildert, das von zwei geschaftsfiihrenden Gesellschaftern, die die
Firma gemeinsam gegriindet hatten, gefiihrt wurde. Einer dieser Ge-
schaftsfithrer, Herr Konig, war stark auf ein weiteres seiner Unter-
nehmen fokusiert und tiberlieR das Management der Karlsruher
GmbH dem zweiten Gesellschafter, Herrn Adam. Der wiederum war
zwar vertrieblich stark und hatte sehr gute Beziehungen in der
Branche, die Prozesse im Unternehmen, die organisatorische Effizi-
enz und das Finanzcontrolling waren aber nicht in seinem Fokus.
Das Unternehmen geriet in finanzielle Schwierigkeiten, worauf ein
externer Geschaftsfithrer als dritter Mann in die Unternehmensfiih-
rung aufgenommen wurde. Dieser dritte Geschaftsfithrer sah seine
Aufgabe darin, das Unternehmen wieder wirtschaftlich leistungsfa-
hig zu machen. Mit den von ihm entwickelten MaRnahmen, die vom
geschaftsfuhrenden Gesellschafter Konig unterstiitzt wurden, be-
schnitt er aber die Freiheiten des zweiten Gesellschafters stark. Die-
ser vermisste die Wertschdatzung seiner Leistung, reagierte emotio-
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1.2.

nal und blockierte die Initiativen des externen Geschaftsfiihrers.
Nach dreijahrigem Kleinkrieg, in dem sich die zwei Gesellschafter
sogar aus der Geschéaftsfithrung zuriickzogen, hatte sich das finan-
zielle Ergebnis weiter verschlechtert, da nun auch der vertriebliche
Fokus fehlte. Keiner der Beteiligten war in der Lage, die verfahrene
Situation aufzulésen. Unterstiitzung durch Coaching wurde nicht
gesucht. Das Unternehmen wurde auf Druck der Banken an einen
Wettbewerber verkauft. Die Gesellschafter und der Geschéaftsfithrer
zogen sich aus der Firma zuruck.

Den Zeitpunkt planen

Idealerweise wird der Zeitpunkt fiir die Unternehmensiibergabe be-
reits in der strategischen Unternehmensplanung festgeschrieben.
Die operative Umsetzung ist dann ein natiirliches Ergebnis dieser
Zielvorgabe. Dazu gehort aber auch, dass sich der Unternehmer an
seine selbst erstellten Plane halt und auch personlich, parallel zur
operativen Umsetzung, seine Lebensplanung auf diesen Zeitpunkt
abstimmt und sich in der Kunst des Loslassens uibt. Je friher der
Prozess der Nachfolgeregelung eingeleitet wird, desto starker kann
der Seniorunternehmer diesen Prozess gestalten.

Legt der Unternehmer nicht frithzeitig einen Zeitpunkt fur die Uber-
gabe fest, wird es schwer sein, den ,richtigen” Zeitpunkt zu finden.
Aussagen, wie ,ich fiithle mich noch fit“, ,Adenauer wurde mit 80
noch Bundeskanzler”, ,meine Kinder sind noch nicht so weit" zei-
gen, dass es immer Argumente geben wird, den Zeitpunkt fiir eine
Nachfolgeregelung hinauszuschieben.

Die Unternehmensiibergabe erfordert eine saubere Projektplanung,
die auch die Risiken und Hindernisse eindeutig benennt. Kritische
Projektschritte sind die Anforderungen an den Nachfolger und des-
sen Auswahl sowie die Planung der Ubergabe inkl. der Verdanderung
der Rolle des Eigentiimers.

Gerade der letzte Punkt erfordert Klarheit in der Formulierung der
Rollen und Verantwortung, damit potentielle Probleme moglichst im
Vorfeld ausgeschaltet werden konnen. Dies ist besonders dann
wichtig, wenn der Senior Chef und der Nachfolger gemeinsam im
Unternehmen arbeiten und sich die Verantwortung teilen - auch
wenn dies nur fiir eine Ubergangszeit der Fall ist.
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1.3.

1.4.

Die eigenen Ziele

Ziel des Unternehmers sollte es sein, mit der Ubergabe an einen
Nachfolger, die langfristige erfolgreiche Existenz des Unternehmens
zu sichern und sich selbst den Weg in einen neuen Lebensabschnitt
zu eroffnen. Finanzielle Aspekte der Altersversorgung bzw. der Si-
cherung des Lebensstandards sind nicht Teil der Betrachtung.

Die personlichen Ziele des Ubergebenden zu formulieren und deren
Umsetzung zu planen ist im Rahmen der Unternehmensnachfolge
genauso wichtig, wie die Projektplanung der Nachfolge in der Ge-
schaftsfiihrung. Nur so kann der Eigentiimer eine positive Perspek-
tive fur seinen neuen Lebensabschnitt entwickeln und die Umset-
zung dieses privaten "Projekts" planen.

Die Nachfolgeregelung

Das Gelingen der Unternehmensiibergabe hdngt zu einem groRen
Teil davon ab, ob ein geeigneter Nachfolger gefunden werden kann.
Die uberwiegende Mehrheit der Eigentiimer, nicht nur die der gro-
Ren Familienunternehmen, zieht eine Nachfolgeregelung innerhalb
der Familie einer externen Losung vor.

Wahrzchainlichkait der Machfolgeltzung in den grobten
Familisnuntarmahmen

n %
Nachiclgor slammi s dar

it 0.7 T
Machfoigar stamm von auBerhalt -4 | “
Hachficlgar stamm aus dom Kmis “
dir Mbwrtanar 3.2
T mtamarman U
Linkarmsnman

4.4

crorcirg ainer st [

W 56 hooh /hach miad [l garngsahr garing

W= S Hormn

Einer der Griinde dafiir ist, dass der Unternehmer mit ganzem Her-
zen an seinem Unternehmen hangt und glaubt, dass ein Nachfolger
aus der Familie das Unternehmen ebenfalls als seine Lebensaufgabe
ansehen wird. Haufig wird bei einem externen Nachfolger nicht die
gleiche Leidenschaft und Verantwortung vermutet, die man Fami-
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lienmitgliedern unterstellt. Dies war im Ubrigen auch im Falle des
schon beschriebenen Karlsruher Unternehmens der Fall, wo dem ex-
ternen Geschéaftsfithrer ebenfalls mangelnde Identifikation mit dem
Unternehmen vorgeworfen wurde.

Unabhdngig davon, ob der Nachfolger aus der Familie, aus dem Un-
ternehmen oder von aufen kommt, hdangt der Erfolg der Unterneh-
mensiubergabe entscheidend von der Persdnlichkeit und Qualifika-
tion des Nachfolgers und der Planung des Fihrungswechsels, inklu-
sive der Vorbereitung und Einarbeitung des zukinftigen Eigentii-
mers, ab. Bei Nachfolgeregelungen innerhalb der Familie ist die Zu-
stimmung und Unterstiitzung des Familienverbunds ein weiterer Er-
folgsfaktor fiir die Nachfolgeregelung.

Um die Auswahl eines geeigneten Nachfolgers zu versachlichen und
die Potenziale mehrerer Bewerber in fachlicher, personlicher und
sozialer Hinsicht zu vergleichen, konnen auch psychometrische
Tests, wie zum Beispiel das BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezo-
genen Personlichkeitsbeschreibung) herangezogen werden, die die
im Berufsleben relevanten Facetten der Personlichkeit® erfassen. Die
Durchfithrung und Auswertung dieser Tests kann entweder in ei-
nem Assessment Center oder durch einen qualifizierten Coach vor-
genommen werden. Wird der Test durch einen Coach durchgefiihrt,
dann bietet es sich an, im Coachinggesprdach auf die Ergebnisse bei
der Situationsanalyse und der Ressourcenarbeit aufzubauen und
Schritte zur Weiterentwicklung des Klienten im Hinblick auf die Un-
ternehmensiibernahme und -fithrung zu erarbeiten.

1.4.1. Nachfolger aus der Familie
Positiv kann bei einer Nachfolgeentscheidung innerhalb der
Familie die Tatsache sein, dass Familien gemeinsame Traditi-
onen und Werte haben, die auch im Familienunternehmen ge-
lebt werden. Das bedeutet Kontinuitat, die fir den Unterneh-
menserfolg in der Ubergangsphase foérderlich ist.

Nachfolger aus der Familie werden oft mit anderen Augen ge-
sehen, als externe Kandidaten. Hier vermischen sich familidre
Rollen mit denen des zukiinftigen Unternehmers. Auch das
kann schon zu Konflikten fithren und zu vorprogrammiertem
Scheitern. Auch wenn derartige Konflikte nicht drohen, ist es
immer zu empfehlen, die Familie in die Nachfolgeentschei-
dung einzubeziehen und fir den Fall, dass mehrere Fami-
lienmitglieder die Nachfolge antreten konnen und wollen, ei-

® (Hossiep & Paschen), Seite 5
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ne gemeinsame Entscheidung zu treffen, die die Interessen
der Familienmitglieder berticksichtigt und trotzdem unter-
nehmerisch richtig ist. Dabei kénnen die Ergebnisse professi-
onell durchgefiihrter Personlichkeitstests auch die Familien-
entscheidung positiv beeinflussen und Erwartungsdruck von
einzelnen Familienangehdrigen nehmen.

1.4.2. Die Externe Nachfolgeregelung
Ist eine Nachfolgeregelung innerhalb der Familie nicht mog-
lich, weil es keine geeigneten Familienmitglieder gibt, beginnt
die schwierige Suche nach einem externen Nachfolger.

Laut einer Studie des IfM aus dem Jahr 2008° werden ca. 10%
der Familienunternehmen an einen Mitarbeiter iibergeben
und 16,5% an externe Fihrungskrifte verkauft. Uber 20% der
zur Ubergabe anstehenden Firmen werden von anderen Un-
ternehmen tibernommen.

Natiirlich muss der Nachfolger die finanzielle Hiirde zur
Ubernahme des Unternehmens meistern, sofern er nicht als
Fremdgeschaftsfithrer in das Unternehmen eintritt. Zusatzlich
geht es aber auch darum, zusammen mit dem Eigentimer ei-
nen Projektplan zur Ubernahme so aufzustellen, damit Kon-
flikte zwischen dem Nachfolger und dem Seniorunternehmer,
die den Erfolg der Ubernahme gefihrden kénnten, moglichst
schon im Vorfeld vermieden werden.

1.5. Hindernisse und Emotionen

Auch wenn Notwendigkeit fiir die Ubergabe des Unternehmens rati-
onal erkannt wurde und die Bereitschaft dafiir beim Seniorunter-
nehmer gegeben ist, bedeutet das nicht, dass die Trennung leichten
Herzens erfolgt. Der Familienunternehmer sieht das Unternehmen
als sein Lebenswerk und den Erfolg des Unternehmens als seine Be-
statigung.

Zudem empfindet der Eigentiimer groRe Verantwortung fiir die Mit-
arbeiter und Kunden des Unternehmens und genieRt natiirlich auch
die Wertschatzung, die ihm von diesen Interessengruppen entgegen
gebracht wird.

Es geht im Rahmen der Unternehmensiibergabe auch darum, fiir den
Seniorunternehmer neue Ziele zu definieren und Betdtigungsfelder
zu finden, die ihm eine attraktive Perspektive in der neuen Lebens-

° (Institut fiir Mittelstandsforschung, 2008)
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1.6.

phase bieten. Je prazisier diese Zukunftsperspektive beschrieben
werden kann und je konkreter die Planung der Losung, zum Beispiel
tiber einen Coaching Prozess, erfolgt, desto eher wird das Ziel der
erfolgreichen Ubergabe und Fortfithrung des Unternehmens er-
reicht.

Coaching im Rahmen der Unternehmensiibergabe

Wie eingangs bereits dargestellt, beinhalten die Angebote der Un-
ternehmerverbdnde und Kammern meist nur die sachbezogenen Be-
ratungsdienstleistungen fiir die Unternehmensiibergabe. Dieser ein-
seitige Fokus ist vermutlich nicht nur darin begrindet, dass die An-
bieter den Beratungsbedarf ausschlieRlich in betriebswirtschaftli-
chen und rechtlichen Fragen sehen, sondern kann auch dadurch er-
klart werden, dass die Familienunternehmer die emotionalen Her-
ausforderungen der Ubergabe ,mit sich selbst ausmachen“ wollen
und keine derartige Unterstiitzung suchen. Insofern ist es auch gar
nicht einfach, einen dieser Unternehmer fiir ein Coaching im Rah-
men der Unternehmensiibergabe zu gewinnen, da er selbst den Be-
darf dafir nicht sieht und auch bislang keine Erfahrung mit Coa-
ching Angeboten gemacht hat.

Wenn nun die Unternehmensiibergabe durch Emotionen und feh-
lende Zukunftsperspektiven behindert wird, kann der betroffene
Unternehmer zum Beispiel durch seine Familie und Freunde auf
Coaching Angebote hingewiesen werden. Noch eindriicklicher und
glaubwiirdiger ist es, wenn andere ehemalige Unternehmer aus sei-
nem Umfeld Coaching Erfahrung haben und bereit sind, als Refe-
renz zu dienen. Sie konnen Coaches, mit denen sie erfolgreich zu-
sammengearbeitet haben, weiterempfehlen und die Hemmschwelle
fur Coaching abbauen. Auch Steuerberater oder die Finanzberater
der Hausbanken konnen ihrem Kunden im Rahmen von Strategie-
diskussionen Unterstiitzungsangebote, die uiber ihr eigenes Angebot
hinausgehen, nahe bringen. Es liegt ja auch in ihrem Interesse, ei-
nen Generationswechsel erfolgreich durchzufiihren.

Mittlerweile wachst auch das Angebot an Fachliteratur, die sich mit
Coaching im Rahmen der Unternehmensnachfolge befasst. Ein
Fachbuch, das von einem Vertrauten oder Familienmitglieder als
"Wink mit dem Zaunpfahl" auf den Schreibtisch gelegt wird, kann
beim Seniorunternehmer, der die Zusammenarbeit mit einem Coach
noch als Zugestdndnis der Schwiche sieht, Hemmungen abbauen
und die Bereitschaft befordern, sich mit dem Coaching Angebot na-
her zu beschaftigen.
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Fur Business Coaches stellt die Zielgruppe der Familienunterneh-
mer, die sich mit der Unternehmensiibergabe beschiftigen, ein inte-
ressantes Geschaftspotential dar. In Zusammenarbeit mit Unter-
nehmensverbanden und Kammern koénnte das vorhandene be-
triebswirtschaftliche und steuerrechtliche Beratungsangebot um ein
Modul erweitert werden, das malRgeblich zum Erfolg des Projekts
"Unternehmensiibergabe"” beitragen wiirde. Auf Familienunterneh-
men ausgerichtete Akquiseaktivitaiten erhohen den Bekanntheits-
grad von Coaching im Rahmen der Nachfolgeregelung. So kénnen
Angebot und Nachfrage zusammenkommen.

1.6.1.

1.6.1.1.

Coaching Anliegen - ein breites Spektrum

Welche Fragen beschaftigen den Unternehmer im Rahmen der
Unternehmensiibergabe, die sich fiir die Bearbeitung im Coa-
ching eigenen? Die Anliegen, die aus Unternehmersicht mit
Hilfe eines Coaches geklart werden sollen, betreffen sowohl
das Finden des "richtigen" Zeitpunkts fiir die Ubergabe, den
gesamten Prozess der Suche und Auswahl des Nachfolgers
und den Prozess der Einarbeitung und Ubergabe. Einen be-
sonders hohen Stellenwert haben natiirlich auch die emotio-
nale Trennung vom Unternehmen und die eigene Lebenspla-
nung und Sinnfindung.

Typische Anlasse und Themen sind zum Beispiel:

Kliarung der Ubergabemotivation und der Entscheidungsal-
ternativen

Das Anliegen fiir das Coaching kénnte zum Beispiel sein, dass
der Klient sich klar werden mdchte, ob er tatsachlich aus dem
Unternehmen ausscheiden will oder er nur auf den Druck sei-
ner Umwelt reagiert. Ein anderes Anliegen konnte die Aus-
wahl des Nachfolgers sein, vor allem dann, wenn mehrere al-
ternative Moglichkeiten bestehen.

Mogliche Fragestellungen in diesem Kontext wadren:

Warum mochten Sie gerade jetzt das Unternehmen tiberge-
ben? Wie "alt" fithlen Sie sich? Haben Sie einfach "genug" oder
Lust auf etwas Neues? Was sagt Ihrer Familie zu diesem
Schritt? Wie gehen Sie mit Veranderungen in um (der Entwick-
lung am Markt, der Technologie, dem Wettbewerb)? Mdchten
Sie sich ganz zuriickziehen oder nur einen Teil der Verant-
wortung abgeben? Mochten Sie das Unternehmen an ein Fami-
lienmitglied Gibergeben? Wie gehen Sie bei der Wahl des Nach-
folgers vor? Interessiert sich die zweite Filhrungsebene im
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1.6.1.2.

1.6.1.3.

1.6.1.4.

Unternehmen fir eine Ubernahme? Welche Alternativen gibt
es fur die Nachfolge aulRerhalb der Familie (das Unternehmen
an einen Wettberber oder einen Finanzinvestor zu verkau-
fen)?

Erarbeiten des Ubergabezeitpunkts

Als Coachinganliegen hat der Klient moglicherweise die Erar-
beitung einer mdoglichst konfliktarmen Ubergangsplanung.
Auch der passende Ubergabezeitpunkt oder die fiir ihn und
seinen Nachfolger am besten geeignete Organisation wahrend
der gemeinsamen Unternehmensfithrung kénnten Anliegen
fur ein Coaching sein.

Zur Klarung und Konkretisierung dieser Anliegen konnen zum
Beispiel diese Fragen dienen:

Wie sieht die strategische Planung aus, die den
Ubergabezeitpunkt beinhaltet? Wie méchten Sie den Termin
bestimmen, zu dem Sie sich aus dem Unternehmen zurick-
ziehen? Wie stellen Sie sich die Ubergangsphase vor? Wie
konnte sich ein Riickzug auf Raten darstellen? Weshalb zie-
hen Sie einen harten Schnitt vor? Wie viel Zeit geben Sie sich,
das Projekt der Ubergabe zu managen? Wie viel Zeit geben Sie
sich, um einen Nachfolger zu finden und einzuarbeiten? Wel-
chen Anlass konnten Sie sich vorstellen, zu dem Sie die Ent-
scheidung zur Ubergabe bekanntgeben moéchten, z.B. einen
runden Geburtstag oder das Jubildum der Firma?

Positionsbestimmung

In vielen Fallen ist ein weiteres Anliegen des Seniorunter-
nehmers, die personliche Position zu definieren und zu be-
werten.

Fragen, die zur Anliegenkldrung beitragen konnen, sind unter
anderem:

Wo stehen Sie in Threm Leben im Moment? Wie haben Sie sich
als Unternehmer entwickelt? Wie sehen Sie sich und wie se-
hen Sie andere? Wie kritikfahig sind Sie und von wem nehmen
Sie Kritik an? Wie treten Sie in der Offentlichkeit auf? Moch-
ten Sie nach der Ubergabe noch Einfluss auf Ihr Unternehmen
ausuben? Wie wiirden Sie Ihre Mitarbeiter beschreiben? Wie
sicher sind Sie, dass Sie sich aus der Unternehmensfithrung
zurickziehen wollen?

Werte des iibergebenden Unternehmers und deren Wandel
Die Werte des Eigentiimers haben erheblichen Einfluss auf die
Planung der Ubergabe, die Wahl des Nachfolgers und die zu-
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1.6.1.5.

1.6.1.6.

kiinftige Lebensgestaltung. Diese Werte zu erkennen, kann
ein Anliegen fiir den Coachingprozess sein.

Der Coach regt den Klienten an, zusdtzliche Informationen
iiber seine Uberzeugungen und Normen zu geben. Fragen da-
Zzu koénnen sein:

Was treibt Sie an? Was ist Thnen im Leben wichtig? Wie haben
sich Thre Uberzeugungen im Laufe Ihres Lebens gedndert? Wie
beschreiben Sie Thre Grundhaltung? Was schatzen Sie an Ih-
ren Mitarbeitern, an Thren Geschaftspartnern? Was bedeutet
Thnen die unternehmerische Tatigkeit? Was bedeutet Ihre Fa-
milie fir Sie? Wie gehen Sie mit Verlust um? Wie erleben Sie
die Trennung von Vertrautem? Wie wirken Sie auf andere?
Wie verhalten Sie sich Mitarbeitern, Kunden und anderen Un-
ternehmen gegeniiber?

Lebensplanung, neue positive Zukunftsperspektiven, neu-
er Sinn

Typische Anliegen in diesem Themenbereich kénnen unter
anderem die Suche nach sinnvollen Tatigkeitsbereichen au-
Rerhalb des Unternehmens oder auch der Weg zur "Reintegra-
tion" in das Familienleben sein.

Um das Anliegen praziser fassen zu konnen, bieten sich fol-
gende Fragen an:

Wie sieht Ihr Leben wihrend / nach der Ubergabe des Unter-
nehmens aus? Was gibt [hrem Leben Sinn? Wie wichtig ist Ih-
nen lhre Rolle in der Offentlichkeit? Was wollten Sie schon
immer mal machen? Was erwartet Ihre Familie von Thnen? Wie
reagiert Thr Partner auf Ihre Ubergabeabsicht? Wie mochten
Sie sich weiter unternehmerisch engagieren? Welche Traume
haben Sie von der Zukunft? Wer freut sich, dass Sie das Un-
ternehmen loslassen? Was hindert Sie loszulassen?

Anforderungen an den/die Nachfolger

Der Unternehmer kann sich im Coaching auch Klarheit uber
seine Erwartungen an den Nachfolger verschaffen. Ein mogli-
ches Anliegen ist, die hohen Erwartungen an den Nachfolger-
mit der Realitat in Einklang zu bringen. Ein anderes Anliegen
konnte das Ableiten der zum Erfolg fiihrenden Eigenschaften
aus dem Werdegang des Seniorunternehmers sein.

In diesem Rahmen sind mogliche Fragestellungen unter ande-
ren:

Welche Erwartungen haben Sie an Thre(n) Nachfolger? Welche
Erwartungen wurden an Sie gestellt / durch wen? Wie schnell
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1.6.1.7.

1.6.1.8.

1.6.1.9.

soll Thr Nachfolger die in ihn gesetzten Erwartungen erfiillen
konnen? Wie vergleichen sich Thre Erwartungen zu denen an-
derer Interessengruppen (Mitarbeiter, Banken, Kunden)? Wel-
che Threr Eigenschaften haben maRgeblich zum Erfolg des Un-
ternehmens beigetragen? Welche diese Eigenschaften miissen
in einer Person vereint sein, um erfolgreich zu sein?

Beurteilung der potentiellen Nachfolger und deren ,Fit“
mit dem Unternehmen

Das Anliegen im Rahmen der Nachfolgerauswahl kann auch
sein, dass der Eigentumer Klarheit gewinnen will, welcher der
moglichen Nachfolger am besten fiir die Unternehmensfiih-
rung geeignet ist.

In diesem Fall stellen sich zur Anliegenklarung zum Beispiel
folgende Fragen:

Wie stellen Sie sich den Auswahlprozess vor? Wer wird aulRer
IThnen tiber den / die Nachfolger entscheiden? Welche Diag-
nostikverfahren werden Sie einsetzen? Welche Rolle
spielt/spielen Thre Familie / Thre Mitarbeiter / IThr Manage-
ment-Team in der Beurteilung? Wie bewerten Sie das Verhalt-
nis von Personlichkeit zu fachlicher Kompetenz?

Erarbeiten von Ubergangsszenarien und Regeln fiir die
Ubergabe

Das Anliegen des Unternehmers, der einen Generationswech-
sel vor Augen hat, ist die Erarbeitung von Ubergangsszenari-
en und eines Plans zur Gestaltung der Ubergangsphase.

Zur Konkretisierung des Anliegens bieten sich folgende Fra-
gen an:

Wie planen Sie die Ubergabe? Welche Optionen und Alternati-
ven haben Sie bereits betrachtet? Wie konnte ein sukzessiver
Riickzug aus der Verantwortung aussehen? Welchen Einfluss
mochten Sie nach der Ubergabe noch im Unternehmen aus-
tiben? Wie sieht die Vereinbarung mit Threm Nachfolger aus?
Wie sehen Sie Thre Rolle in einem Team? Wie werden Sie die
Ubergabe im Unternehmen und am Markt kommunizieren?

Rollen des Eigentiimers und Nachfolgers bei gemeinsamer
Unternehmensfithrung

Ein wichtiges Anliegen fiir den Unternehmer, der eine ge-
meinsame Unternehmensfiihrung mit dem Nachfolger plant,
ist die konkrete Ausgestaltung der Rollen in dieser Phase.

Um dieses Anliegen klar zu definieren, konnen folgende Fra-
gen hilfreich sein:
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1.6.1.10.

1.6.2.

Wie soll Thre zukiinftige Rolle im Unternehmen aussehen?
Gibt es eine klare Absprache mit Threm Nachfolger tiber die
Teilung der Verantwortung? Wie informieren Sie die Mitarbei-
ter dariiber, wer zukiinftig der Ansprechpartner fiir welches
Thema ist? Wie stimmen Sie sich ab? Wie haben Sie die Uber-
gabe an Sie selbst durch Thren Vorganger erlebt? Welche Feh-
ler mochten Sie nicht wiederholen?

Konflikte in der Unternehmerfamilie

Haufig kommt es im Rahmen von Nachfolgeregelungen in der
Familie des Unternehmers zu Konflikten. So kann zum Bei-
spiel das Erarbeiten von Losungen bei konkurrierenden Nach-
folgern innerhalb der Familie ein Anliegen fiir ein Coaching
sein.

Mogliche Fragestellungen in diesem Zusammenhang sind:

Wie ist Thre Familie in die Entscheidung tuiber die Unterneh-
mensiibergabe involviert? Welche Nachfolge-Optionen gibt es
in der Familie / in Familienzweigen? Welche Funktionen
mochten die Familienmitglieder / Ihre Kinder in der Firma
tibernehmen? Wie sind Sie in der Vergangenheit mit Konflik-
ten in der Familie umgegangen?

All diese Anliegen eignen sich fiir die zielfithrende Bearbei-
tung im Coachingprozess. Den Weg zum Coach muss der
ubergebende Unternehmer aber zunachst erst finden.

Die Haltung des Klienten zum Coaching Angebot
Im besten Fall erkennt der die Ubergabe planende Eigentii-
mer, dass er zum Uberwinden der emotionalen Hindernisse,
die im Rahmen des Ubergabeprozesses entstehen, Unterstiit-
zung in Form von Coaching benotigt. Diese Erkenntnis wird
aber bei der aktuellen Unternehmergeneration in den wenigs-
ten Fdllen vorhanden sein, kann aber, wie bereits dargestellt,
durch Vertraute oder Geschdftspartner gefordert werden.

Ein Familienunternehmer, der bislang selbst noch keine Coa-
ching Erfahrung gemacht hat, wird zundchst zuriickhaltend
oder gar ablehnend auf die Idee reagieren, selbst Coaching in
Anspruch zu nehmen.

Die erste Kontaktaufnahme und das Vorgesprach werden
deshalb tUber die Akzeptanz des Coaching-Angebots entschei-
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den. Eventuell vorhandene Vorurteile konnen abgebaut, fal-
sche Vorstellungen ausgerdaumt werden. Dazu gehort zum
Beispiel Coaching und Therapie gegeneinander abzugrenzen,
aber auch die Unterschiede zwischen Coaching und Beratung
zu kldren. Der Unternehmer muss bereit dazu sein, mit Un-
terstiitzung des Coaches, selbst die "eigenen Visionen, Ziele
und Losungen zu finden"'°. Wenn er auf fertige Losungen oder
Rezepte fiir die Unternehmensiibergabe besteht, kann der
Coach den Coachingauftrag nur ablehnen. Dann ist der Eigen-
tiumer bei einem Unternehmensberater besser aufgehoben.

1.6.3. Anforderungen an den Coach von Familienunter-

nehmern

Grundvoraussetzung fiir den erfolgreichen Verlauf des Coa-
ching Prozesses ist naturlich die professionelle Ausbildung
des Coaches. Zusdtzlich ist es aber bei Familienunternehmern
wichtig, dass der Coach die beruflichen und familidren Her-
ausforderungen mittelstandischer Unternehmer kennt und als
Partner auf Augenhdhe empfunden wird. Der Coach iber-
nimmt zwar nicht die Rolle des Unternehmensberaters, trotz-
dem erhoht ein betriebswirtschaftlicher Hintergrund sowie
Berufserfahrung in Familienunternehmen die Akzeptanz beim
Eigentiimer-Unternehmer.

Steht eine Nachfolgeregelung innerhalb der Familie an oder
sind mehrere Nachfolger aus der Familie bzw. Familienzwei-
gen im Gesprdach und deshalb familidre Konflikte moglich,
sollte der Coach auch Erfahrung in der Bearbeitung familidrer
Themenstellungen mitbringen. Gerade in solchen Konstellati-
onen kann die Begleitung unterschiedlicher Familienmitglie-
der und -gruppen wihrend des gesamten Ubergabeprozesses
notwendig werden.

Mit diesem Hintergrund wird der Coach befdhigt sein, den er-
forderlichen Rapport zu seinem Klienten herzustellen und
diesen erfolgreich auf dem Weg zur Losungsfindung und Um-
setzung zu begleiten. In der Regel wird dies im Einzelcoa-
ching passieren, bei Konflikten mit der Familie oder dem
Nachfolger kann aber auch ein anderes Setting mit mehreren
Beteiligten sinnvoll sein.

19 (Berninger-Schafer, 2011), Seite 26
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1.6.4. Der Coachingprozess
Basis der losungsorientierten Arbeit des Coaches sind die von
Empathie, Respekt und Wertschdtzung geprdgten Coaching-
gesprache, die sowohl auf der Problem- als auch auf der Lo6-
sungsseite durch zusatzliche Interventionen sinnvoll unter-
stutzt werden konnen.

Nach der Kldarung des Anliegens geht es darum, die Situation
des Unternehmers zu beschreiben und moglichst aussage-
kraftige Informationen uber die beteiligten Personen, das Un-
ternehmen und seine Kultur, bereits eingeleitete Malnahmen
und Losungsversuche zu erhalten. Aktives Zuhoren, Feedback
und offene Fragen sind dabei wichtige Gesprachsfithrungs-
techniken. "Je konkreter das Anliegen benannt wird, desto
zielfihrender kann die Situationsanalyse erfolgen. Eine er-
schopfende Analyse ist im systemisch-losungsorientierten
Coaching dabei nicht notwendig."!

Im Rahmen der Situationsbeschreibung beschaftigt sich der
Unternehmer mit seinem Problem und den bisherigen Versu-
chen, dieses Problem zu lésen. "Das Beschaftigen mit dem
Problem lost einen Musterzustand aus, aus dem heraus es ei-
nem Klienten sehr schwer fallt, iiber Ziele nachzudenken, Lo-
sungen zu finden und alternatives Verhalten zu zeigen."'? Die
Herausforderung fiir den Coach ist es nun, den Unternehmer
aus diesem Problemzustand hin zu einem die Zielfindung
fordernden Musterzustand zu fiithren.

Dieser Weg kann dann erfolgreich begangen werden, wenn es
dem Coach gelingt, die Ressourcen seines Klienten zu aktivie-
ren, die dieser bereits in der Vergangenheit zielfithrend ge-
nutzt hat und die diesen befdahigen, eine Vision einer positi-
ven Zukunft zu entwickeln. Er unterstiitzt seinen Klienten
dabei, indem er in einlddt, in seiner Vorstellung ein Reise in
diese neue Welt anzutreten. Der Coach regt ihn an, Situatio-
nen, Bilder und Gefiihle in diesem neuen Umfeld konkret zu
beschreiben und so den positiven Musterzustand zu veran-
kern. Nur aus diesem Losungszustand wird die Zielfindung
gelingen. "Bei der Zielfindung wird der Schritt von der er-
traumten Wunschzukunft zuriick in die aktuelle Realitdat ge-
tan. Hierzu wird nach den Kriterien gesucht, mit denen die

1 (Berninger-Schafer, 2011), Seite 85
12 (Berninger-Schafer, 2011), Seite 86
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gecoachte Person erkennen wirde, dass sie in ihrem positi-
ven Musterzustand in ihrem beruflichen Kontext agiert.":3

Wenn die konkreten und umsetzbaren Ziele formuliert sind,
beginnt die Erarbeitung von Losungen zur Zielerreichung.
Auch in dieser Phase kann auf die Ressourcen zuriickgegrif-
fen werden, die der Klient frither schon erfolgreich genutzt
hat.

Der Unternehmer entscheidet, welche Ideen und Losungswege
fur die Umsetzung besonders geeignet sind. Eventuell teilt er
sie auch in verschiedene Phasen des Ubergabeprozesses auf.

Wenn das Coaching unterschiedliche Anliegen im Rahmen des
Ubergabeprozesses umfasst, kann es sinnvoll sein, die Lo-
sungen aus jeder Coaching Session in einen "Projektplan” ein-
zuarbeiten, der zusdtzlich zur operativen Umsetzungspla-
nung die emotionalen Aspekte der Unternehmensiibergabe
ordnet und dazu motiviert, die Umsetzung der LOsungen
nicht aus den Augen zu verlieren.

Abhangig von der im Erstgesprdach zwischen Coach und Klient
vereinbarten Verfahrensweise, kann dieser Losungsplan in
jeder Coaching Sitzung zur Uberprifung des erzielten Erfolgs
herangezogen werden. Im Abschlussgesprdach dient er zur
Uberprifung der erreichten Ziele, zur Diskussion der Verin-
derungen und zur Entscheidung, ob weiterer Coachingbedarf
besteht.

1.6.5. Interventionsmethoden

Es gibt zahlreiche von Interventionen und Techniken, die im
Ablauf des Coachingprozesses wirkungsvoll genutzt werden
konnen. Beim Einsatz von Methoden, die dem Klienten nicht
bekannt sind, sollte der Coach dem Klienten die Funktions-
weise und Wirkung der Intervention zundchst erkldaren. Eine
Intervention ist immer eine Einladung an den Klienten, die
dieser auch ablehnen kann. Je umfangreicher das Methoden-
Portfolio des Coaches ist, desto flexibler kann er sein Ange-
bot auf die Personlichkeit des Klienten ausrichten.

Die Auswahl der Interventionsmethoden im Rahmen des Coa-
chings von Unternehmerpersonlichkeiten muss angemessen
und stimmig sein. Nur so kann vermieden werden, dass vor-

13 (Berninger-Schafer, 2011), Seite 91
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1.6.5.1.

1.6.5.2.

handene Vorurteile bei Coaching-unerfahrenen Unternehmern
durch als ,unangemessen“ empfundene Methoden verstarkt
werden und die Einladung, eine Intervention zu nutzen, pau-
schal abgelehnt wird. Hat der Coach seinen Klienten im Laufe
des Coaching-Prozesses als eher niichternen Strategen ken-
nengelernt, kann es passend sein, ihm Techniken vorzuschla-
gen, die der Unternehmer auch aus dem Prozess- oder Pro-
jektmanagement kennt (zum Beispiel Brainstorming, Arbeit
mit Metaplankarten, Visualisierung). Zeigt sich der Klient
uberwiegend als kreativer Visiondr, dann ist er vermutlich
auch bereit, andere Formen der Intervention auszuprobieren
(zum Beispiel Rollenspiel, Arbeit mit Bodenankern). In jedem
Fall ist es die Entscheidung des Klienten, ob er dem Vor-
schlag, eine Interventionsmethode auszuprobieren, zu-
stimmt.

Im Coaching von Seniorunternehmern und zur Bearbeitung
deren Anliegen konnen die nachfolgend aufgefiihrten Inter-
ventionsmethoden zur Erganzung des Coachinggesprachs
zielfihrend sein.

Soziogramm

Diese Methode eignet sich besonders zur Kldarung der gegen-
wartigen Position des Unternehmers in seiner Firma, zur Be-
arbeitung von Konflikten in der Unternehmerfamilie oder zur
Festlegung der Rollen des Eigentiimers und Nachfolgers bei
gemeinsamer Unternehmensfiihrung. Sie passt zu Eigenti-
mern, die eher rational agieren.

Der Seniorunternehmer zeichnet auf Papier ein Beziehungs-
abbild seines Umfelds, das Teil des Anliegens ist und stellt
dabei die Beziehungsstrukturen mit Symbolen dar. Die Dar-
stellung wird fir die Situationsanalyse verwendet, kann dann
aber auch fiur die Zielfindung und -formulierung genutzt
werden, indem die erwiinschten Verdnderungen in das Sozio-
gramm eingezeichnet werden.

Visualisierung iiber Zeichnung oder Aufstellung mit Play-
mobil-Figuren bzw. Klétzchen etc.

Diese Intervention kann fur das Erarbeiten von Ubergangs-
szenarien genauso eingesetzt werden, wie zur Bearbeitung
von Konflikten in der Unternehmerfamilie. Sie kann durchaus
auch bei rational denkenden Unternehmerpersonlichkeiten
eingesetzt werden, denen aber statt Playmobil-Figuren eher
neutrale Holzklotzchen fiir die Aufstellung angeboten werden
sollten.
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1.6.5.3.

1.6.5.4.

1.6.5.5.

Der Klient stellt seine derzeitige Situation im Unternehmen
oder der Familie mit den Visualisierungselementen nach und
erklart dabei den Ist-Zustand. Das Zustandsmodell kann dann
im Gesprachsprozess zur Visionierung, Zielformulierung oder
Losungsfindung umgebaut werden.

Perspektivwechsel

Der Perspektivwechsel zur Losungssuche kann uber z. B. Fra-
getechniken erreicht werden, kann aber auch durch den Ein-
satz von Kartchen, die mit verschiedenen Rollen beschriftet
sind oder Figuren befordert werden.

Der Unternehmer nimmt verschiedene Rollen der anderen Be-
teiligten, z. B. des Nachfolgers, seines Partners oder eines
Mitarbeiters ein und versucht sich damit zu identifizieren.
Aus diesen Positionen antwortet er auf die Fragen des Coa-
ches. Die Aussagen werden danach im Gesprdach weiter analy-
siert, um Losungswege zu erarbeiten.

Diese Methode lockert eine festgefahrene Sicht und gibt die
Moglichkeit zur Distanzierung von der erlebten Wahrheit.
Dadurch eignet sie sich zum Beispiel zur Entwicklung von
Zukunftsperspektiven, zur Festlegung der Rollen von Eigen-
timer und Nachfolger oder zur Konfliktlésung im Rahmen
der Nachfolgerauswahl.

Briefe aus der Zukunft

Um im Coachinggespriach den Klienten in den Losungszu-
stand zu fihren, kann die Zukunftsvision auch uber einen
Brief erreicht werden, den der Seniorunternehmer aus der
Zukunft z.B. an seinen Nachfolger oder seine fritheren Mitar-
beiter schreibt. Gerade wenn dem Unternehmer das Loslassen
Probleme bereitet, kann so eine Musterzustandsanderung er-
reicht werden. Auf dieser Basis kann dann die erfolgreiche
Zielfindung aufbauen.

Das innere Team befragen

In Entscheidungssituationen wie der Wahl des Nachfolgers,
der Diskussion von Ubergabeszenarien und zur Entwicklung
von Zukunftsperspektiven ist die Arbeit mit dem inneren
Team auch fiir rationale Fihrungspersonlichkeiten eine ge-
eignete Methode, verschiedene innere Stimmen horbar zu
machen, sich in die verschiedenen Anteile hineinzufiihlen
und unterschiedliche Aspekte und Sichtweisen zu wiirdigen.
Der Coach sollte uiber seine Fragestellung den Klienten dazu
bringen, die Mitglieder des inneren Teams zu benennen. Je-
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1.6.5.6.

1.6.5.7.

1.6.5.8.

des Mitglied des inneren Teams sieht die Ereignisse aus der
eigenen Perspektive und erlaubt so dem Klienten, eventuell
versteckte oder ambivalente Bediirfnisse zu tiberpriifen bzw.
fur die Zukunft zuzulassen und zu starken.

Oko-Check

Der Oko-Check wird eingesetzt, um Ziele vom "inneren Team"
beurteilen zu lassen. Die Einladung, diese Methode zu nut-
zen, werden vermutlich auch eher faktenorientierte Unter-
nehmerpersonlichkeiten positiv beantworten. Fragen, wie
Gewinn und Verlust, die Konsequenzen von Handlungen bzw.
den Beitrag von Zielen zur Losung konnen so eruiert werden.
Die Methode kann auch als Rollenspiel umgesetzt werden.

Das Lebensrad

Diese Methode eignet sich zur Bestandsaufnahme und zur Er-
arbeitung neuer positiver Zukunftsperspektiven. Sie hilft dem
Unternehmer befriedigende Aufgaben und neue Schwerpunk-
te fur seine Zukunft zu erarbeiten.

Der Klient zeichnet in einem Kuchendiagramm ein, wie sich
sein Leben derzeit auf die verschiedenen Tatigkeiten und Par-
teien in seinem Umfeld aufteilt. In einem zweiten "Rad" stellt
er dar, welche Inhalte er sich fir die Zukunft wiinscht und
wie er sich die Aufteilung vorstellt. Der Coach regt den Klien-
ten durch Fragen an, Veranderungen zum Ausgangsrad anzu-
streben und immer wieder zu uberpriifen, ob das Rad mogli-
cherweise eine "Unwucht" hat.

Lebensbaum in Variationen

Diese Interventionsmethode eignet sich besonders fiur Schei-
deweg-Fragen, also z.B. zur Kliarung der Ubergabemotivation
oder zur Planung des neuen Lebensabschnitts und eines
sinnerfiillten Lebens nach der Zeit als verantwortlicher Eigen-
tumer.

Auch eher rational handelnde Familienunternehmer werden
sich mit dieser Methode anfreunden konnen. Die Aste am
Baum stellen entscheidende Entwicklungen und Ereignisse im
Leben dar, die Wurzeln z. B. die Fahigkeiten und Kraftquellen,
auf die sich der Klient stiitzen kann. Auf jeweils einer Meta-
plankarte notiert der Seniorunternehmer, was in seinem Le-
ben gut bzw. nicht gut war, seine Werte und seinen Leitsatz.
Die verschiedenfarbigen Karten klebt er auf den Baum. Das
Coaching-Gesprdch nutzt diesen Baum zur strukturierten Ge-
samtschau des Lebens des Klienten und zur Entwicklung von
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Visionen. Die Werte und deren Verdnderung konnten ein
Thema im Rahmen des Generationswechsels sein, genauso
wie das Wachstum des Baumes und damit des iibergebenden
Unternehmers.

In einer Abwandlung kann der Baum aber auch fiir die Dar-
stellung des Unternehmens, das zur Ubergabe ansteht, einge-
setzt werden. Aus welchen Quellen speist sich der Erfolg?
Was hat der Senior-Chef unternommen, um es wachsen zu
lassen? Welche Herausforderungen muss der Nachfolger
meistern?

2. Der Nachfolger

Die meisten Familienunternehmen sind durch die Personlichkeit des Senior-
unternehmers stark gepragt. Der Nachfolger muss natiirlich die personlichen,
die unternehmerischen und auch die fachlichen Voraussetzungen erfiillen,
um in der Nachfolge erfolgreich sein zu kénnen. Das gilt sowohl fir Fami-
lienmitglieder als auch fiir externe Kandidaten.

Wahrend der Seniorunternehmer sein Lebenswerk loslassen und den Weg fir
den Nachfolger freimachen muss, kann es fiir den Nachfolger nicht darum
gehen, mit der Ubernahme alles anders zu machen als sein Vorginger. Die
Herausforderung besteht darin, die Leistung des Vorgangers wertzuschdtzen
und die Stirken des Unternehmens zu bewahren und weiterzuentwickeln,
aber auch eigene Vorstellungen und Ziele einzubringen, um sich selbst ver-
wirklichen zu koénnen. Wann und wie dies moglich ist, muss Teil der
Ubergabeplanung sein.

2.1. Die Nachfolge aus der Familie

Wie bereits eingangs dargestellt, ist die bevorzugte Nachfolgelo-
sung fir die Uibergebende Generation eine Nachfolge innerhalb der
Familie. Viele Unternehmer gehen wie selbstverstandlich davon aus,
dass ihre Kinder die Firma ubernehmen. Ob deren Lebensplanung
aber tatsachlich mit den Vorstellungen der Elterngeneration uber-
einstimmt, muss offen gekldart werden. Wenn die Kinder sich dazu
entscheiden, im Unternehmen in die Verantwortung zu gehen und
auch das Potenzial dazu haben, dann kann die Entwicklung und
Einarbeitung geplant sowie die Ubergabestrategie gemeinsam fest-
gesetzt werden. Unterstiitzung bei der Erarbeitung dieser Planung
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2.1.1.

sollte sowohl bei den betriebswirtschaftlichen Beratern als auch bei
einem Coach gesucht werden.

Gerade die Konkretisierung des Ubergabezeitpunkts und des Eigen-
tumswechsels muss Teil der strategischen Planung sein, damit der
Seniorunternehmer die Ubergabe nicht Jahr fiir Jahr verschiebt und
aus den Nachfolgern ewige Kronprinzen a la Prince Charles werden.
Im Gegensatz zum letzteren besteht bei potentiellen Unterneh-
mensnachfolgern, die nicht "abgerufen" werden, die Gefahr, dass sie
ihre Lebensplanung dndern, andere Wege gehen und damit fir die
Nachfolge nicht mehr zur Verfiigung stehen.

Das Konfliktpotential in der Familie

Dass die emotionalen Aspekte bei der Unternehmenstiibergabe
von grolter Wichtigkeit sind, zeigt sich in der Praxis immer
wieder. Nicht nur im Unternehmen, auch innerhalb der Fami-
lie werden Rollen neu aufgestellt, das soziale System gedn-
dert. Hat sich bis zur Ubergabe alles um den Familienunter-
nehmer gedreht, so gewinnen nun die iibernehmenden To6ch-
ter oder S6hne an Bedeutung. Konflikte, die aus unterschied-
licher Sicht auf unternehmerische Entscheidungen resultie-
ren, werden direkt in die Familie getragen.

Ein Beispiel dafiir, wie unterschiedliche Vorstellungen tiber
die Fihrung des Unternehmens zur familidren ZerreiBprobe
werden, lieferte im April 2012 der Diibelhersteller Fischer.
Wie die Welt am 4.4.2012 berichtete, ibernahm Klaus Fischer
nach heftigen Differenzen wieder das Ruder von seinem Sohn
Jorg Klaus Fischer. In diesem Artikel wird ein Unternehmens-
sprecher mit den Worten zitiert "Wenn die familidare Situation
halten soll, dann muss man im geschiftlichen einen Schnitt
vollziehen." Der riuckgangig gemachte Generationswechsel
sollte also einen Bruch in der Familie verhindern.

Im gleichen Artikel wird darauf verwiesen, dass die Nachfolge
die "Achillesferse fiir mittelstandische Betriebe" darstellt und
nicht selten daraus existenzielle Probleme fiir das betroffene
Unternehmen resultieren.

14 (Dierig, 2012)
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2.1.2. Das Konfliktpotential in der Familie

Der Wechsel in der Verantwortung zwischen den Unterneh-
mergenerationen ist immer ein emotionaler Prozess, der wohl
nie ohne Reibungen ablaufen wird. Das Konfliktpotential
kann aber reduziert werden, wenn Hindernissen frithzeitig
erkannt werden und mit Emotionen im Zusammenhang mit
der Unternehmensiibergabe offen und konstruktiv umgegan-
gen wird. Dies ist gerade bei einer Nachfolgeregelung inner-
halb der Familie von groRer Wichtigkeit, damit negative Kon-
sequenzen auf die Familie, bis hin zum Bruch der Familie,
vermieden werden.

Laut einer Studie der Baden-Wiurttembergischen Bank wird
aber immer noch der dlteste Sohn bei der Nachfolgeregelung
bevorzugt und die Vermutung gedulert, dass so die Alteigen-
timer Konflikte innerhalb der Familie vermeiden wollen. Der
alteste Sohn hat nach einer alten Tradition Vorrang vor den
jungeren Geschwistern, wodurch Rivalititen vermieden oder
unterdriickt werden. In der Konsequenz haben die Geschwis-
ter das Nachsehen, auch wenn sie selbst moglicherweise
kompetenter und damit eher fir die Nachfolge geeignet ge-
wesen waren."

Coaching in der Unternehmerfamilie hat die Aufgabe, mit der
Familie zu erarbeiten, was aus unternehmerischer und famili-
arer Sicht gut fiir beide Systeme ist. Wenn innerhalb der
Nachfolgegeneration mehrere Familienmitglieder fiir die Un-
ternehmensfithrung zur Verfiigung stehen, kann zusdtzlich
der Bedarf bestehen, eine Losung fiir die Fihrung des Unter-
nehmens zu erarbeiten, die die Anspriiche und Ambitionen
der verschiedenen Familienmitglieder beriicksichtigt und
verhindert, dass z. B. Geschwister im Unternehmen zu Kon-
kurrenten werden.

2.1.2.1. Der ewige "Junior" oder ein starker Nachfolger?
Nicht nur wahrend der gemeinsamen Unternehmensfithrung
in der Ubergabephase, sondern auch nach dem offiziellen
Riickzuge des Seniors aus dem Unternehmen, ist der Nachfol-
ger aus der Familie durch die familidaren Beziehungen nie
ganz unabhdngig von seinem Vorgdnger. Dies gilt besonders
dann, wenn die Eigentumsubertragung nicht Hand in Hand
mit dem Wechsel in der Geschédftsfithrung geht. Dies war zum
Beispiel bei Fischer-Diibel nicht der Fall. Klaus Fischer hielt

5 (Gottschalk, et al., 2010), Seite 25
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auch ein Jahr nach der Ubergabe der Fithrungsverantwortung
an seinen Sohn noch 98% der Anteile am Unternehmen.

Wie weit der "Schatten" reicht, haben aber beide Protagonis-
ten in der Hand.

yMamcammall. ok i 0 icgpodins im Noclienn

KRGER.JPG

Abbildung 3: aus Vorlesungsmanuskript von Prof. Dr. W. Kriiger, IML
Detmold

Ein starker Nachfolger wird sich nicht bevormunden lassen.
Oft ist dies vom Vorganger so auch gar nicht beabsichtigt.
Wenn der ehemalige Chef dann aber immer wieder im Unter-
nehmen auftaucht, um nach dem Rechten zu sehen oder gar
in die Unternehmensfiihrung eingreift, dann stellt er die Au-
toritat des Nachfolgers in Frage. Die Folge konnen Auseinan-
dersetzungen sein, die dem Unternehmen schaden.

Der Nachfolger muss sich das Vertrauen von Mitarbeitern,
Lieferanten und Kunden erst erarbeiten. Er muss Entschei-
dungen tiber die Ausrichtung des Unternehmens treffen und
wird dabei auch Fehler machen. Diese Fehler miissen erlaubt
sein. In den seltensten Fdllen werden sie die Existenz des Un-
ternehmens gefiahrden. Fehlentscheidungen muss der Jung-
unternehmer korrigieren, nicht sein Vorganger. Ob der Nach-
folger dabei die Erfahrungen seines Vorgangers nutzt, hingt
mit Sicherheit auch davon ab, wie konfliktfrei die Ubergangs-
phase abgelaufen ist.
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2.1.2.2.

2.1.2.3.

Werte und Bediirfnisse der Nachfolgegeneration

Die in das Unternehmen eintretende Nachfolgegeneration
bringt neue Wertvorstellungen mit in das Unternehmen, die
sich in einem veranderten Umgang mit Mitarbeitern und in
der Entscheidungsfindung zeigen werden. Hat der Senior oft
nur fir das Unternehmen gelebt, wird die Work-Life-Balance
der Nachfolger differenzierter sein. Im Idealfall hatten sie ja
die freie Entscheidung, die Nachfolge zu iibernehmen.

Fihrungskrafte, die tiber eine lange Zeit mit dem Seniorun-
ternehmer zusammengearbeitet haben, werden haufig
Schwierigkeiten haben, diese Veranderungen positiv zu emp-
finden. Andere Mitarbeiter werden z.B. verstarktes Teamwork
und einen Abbau von Hierarchien begriiRen und als zusatzli-
che Motivation fir ihre Arbeit sehen.

Gerade in Familienunternehmen ist die Loyalitat zum Unter-
nehmen und dem Unternehmer meist hoch. Fiur die Mitarbei-
ter ist Kontinuitdt im Unternehmen wichtig. Sie erwarten aber
auch, dass ein Nachfolger eigene Schwerpunkte setzt und
sich dies auch in einem gednderten Fuhrungsverhalten zeigt.
Starke Nachfolger werden in der Lage sein, Tradition mit Ver-
anderung zu verbinden und so die Mitarbeiter schnell hinter
sich sammeln konnen.

Der Coaching Bedarf in der Unternehmerfamilie und beim
Nachfolger

In einem auf der Website des Bundesverbands deutscher Un-
ternehmensberater veroffentlichten Artikel, stellt Dr. Angeli-
ka Hamann fest, dass viel Unternehmerfamilien den erfolgrei-
chen Generationswechsel entweder gar nicht, oder nur mit
der Unterstiitzung eines "Familien-Coaches" schaffen, der die
Familie durch die konflikttrachtigen Veranderungsphasen be-
gleitet und sowohl das Wohlergehen der Familie als auch des
Unternehmens im Auge hat. Dieser Coach ist in der Regel ein
systemischer Familientherapeut, der aber fiir die Arbeit mit
der Unternehmerfamilie auch umfassende Erfahrungen in der
Organisationsberatung mitbringen muss.'®

Professor Dr. Wolfgang Kriiger schldgt in einer Vorlesung am
IML Detmold zum Thema "Coaching bei der Unternehmens-
nachfolge und Generationswechsel in kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen" fiir Problemstellungen und Konflikte
im familidaren Umfeld die Familienkonferenz vor, in der Re-

18 (Hamann)
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geln fiir ein "Gewinner-Gewinner-Spiel" erarbeitet werden sol-
len."

Auch der Nachfolger hat ein breites Spektrum von Anliegen,
die sich fiir die Bearbeitung im Einzelcoaching, aber auch fur
Coaching Sitzungen mit dem Senior-Chef anbieten. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich ein Nachfolger fiir Coaching ent-
scheidet, ist wesentlich hoher, als beim Seniorunternehmer.
Haufig hat die Nachfolgergeneration bereits positive Erfah-
rungen mit Coaching in fritheren Fiihrungspositionen ge-
macht und sieht daher die Arbeit mit dem Coach nicht als
Eingestandnis von Schwache, sondern als wertvolle Ressour-
cenarbeit.

Im Einzelcoaching kénnen Fragen behandelt werden, die sich
mit der neuen Rolle als Unternehmenschef und Fiihrungskraft
beschiftigen. Der Umgang mit Mitarbeitern, die den Generati-
onswechsel und damit den neuen Vorgesetzten nicht akzep-
tieren wollen, ist dabei nur ein Thema. Die gednderte Work-
Life-Balance kann ebenfalls ein Anliegen fiir Coaching sein.
Auch wenn der Nachfolger bereits verschiedene Management
Positionen im Unternehmen inne hatte oder Niederlassungen
geleitet hat, wird nach der Ubernahme des Familienunter-
nehmens, besonders in der Phase der Einarbeitung, viel weni-
ger Zeit fir andere Interessen, personliche Beziehungen oder
die eigene Familie bleiben.

Themen, die die Wahl der Ubergangsszenarien oder die Zu-
sammenarbeit in der Ubergangsphase betreffen, eignen sich
fir Teamcoaching-Sitzungen mit dem Seniorunternehmer.

2.2. Externe Nachfolgeregelungen

Wenn der Seniorunternehmer keine eigenen Kinder hat, dann wird
das Unternehmen wesentlich seltener an Familienmitglieder uber-
geben als an einen externen Nachfolger. Die Wahrscheinlichkeit,
dass externe Manager fur die Ubernahme gewahlt werden, erhoht
sich nach der BW Bank in Auftrag gegebenen Studie auch dann,
wenn nur Tochter als Nachfolgerinnen zur Wahl stehen.!®

7 (Kruger, 2003)

18 (Gottschalk, et al., 2010), Seite 25
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2.2.1.

Herkunft der Nachfolger und Kinder des friiheren Eigentiimers.
Abbildung 3-2
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Quelle: ZEW-Unternehmensbefragung «Generationenwechsel Mittelstands, 2010
Anmerkung: Mehrfachnennung moglich.

Abbildung 4: Generationswechsel im Mittelstand, Seite 25

Werden familienexterne Nachfolger gewdhlt, dann waren sie haufig
bereits vor der Ubernahme im Unternehmen tatig.

Im Rahmen der Ubergabe der Fihrungsverantwortung an externe
Manager spielt die Regelung der Eigentumsverhadltnisse fiir das Ge-
lingen des Ubergabeprozesses eine wesentliche Rolle. Ist der exter-
ne Manager nur angestellter Geschaftsfithrer, dann hat der Fami-
lienunternehmer und Eigentiimer als Gesellschafter weiterhin die
Moglichkeit, die Geschaftsentscheidungen malgeblich zu beeinflus-
sen. Konflikte sind in diesem Fall eher zu befiirchten, als beim Kauf
des Unternehmens durch den Nachfolger.

Externe Nachfolger aus dem Unternehmen

Die Ubernahme des Unternehmens durch einen oder mehrere
Mitarbeiter, auch Management-Buy-Out genannt, bedeutet,
dass die Projektplanung fiir die Ubernahme weniger umfang-
reich sein wird, als bei einem Nachfolger, der das Unterneh-
men nicht kennt. Ahnlich wie bei einem Nachfolger aus der
Familie konnen aber auch aus der engen Beziehung zwischen
dem Familienunternehmer und dem fritheren Mitarbeiter
Konflikte resultieren, die geldést werden miissen. Das gleiche
gilt fir das gedanderte Verhdltnis zwischen dem neuen Unter-
nehmer und seinen fritheren Kollegen. Auch hier kann es zu
Akzeptanzproblemen kommen. Zudem kennt der neue Eigen-
timer die Starken und Schwachen des Teams hdufig besser
als der Seniorunternehmer.
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2.2.2.

2.2.3.

Der Nachfolger von auRen

Kommt der Nachfolger von aulien, ist also familienextern und
noch nicht im Unternehmen tatig, spricht man von Manage-
ment-Buy-In. Diese Nachfolgelésung hat den Vorteil, dass
Kompetenz und unternehmerisches Talent ein hoheres Ge-
wicht bei der Auswahl haben (kénnen), als bei familieninter-
nen oder unternehmensinternen Nachfolgel6sungen. Kommt
der Nachfolger von aulen, ist ein sorgfdltige Planung der
Ubergabe und eine sorgfaltige Einarbeitung durch den Senior-
Chef unerlasslich. Wie bereits diskutiert, ist es dabei wichtig,
die Rollen klar zu definieren, um Konflikte durch fehlende
Zuordnung der Verantwortung zu vermeiden.

Nachfolgern von auRen wird haufig nachgesagt, dass sie das
Unternehmen "umkrempeln" und, schneller als andere, die
gewohnten Strukturen verdndern. Dies ist vermutlich vor al-
lem dann der Fall, wenn sich nach Ubernahme des Unterneh-
mens herausstellt, dass sich die wirtschaftliche Situation an-
ders darstellt als erwartet. Hat das rigide Verdndern der vor-
handenen Organisation, der Produktpalette oder von Liefe-
rantenbeziehungen seine Ursache aber im Brechen von Tradi-
tionen und in der Selbstverwirklichung, werden fiur das Un-
ternehmen wichtige Leistungstrager abwandern oder zumin-
dest die "innere Kiindigung" aussprechen und damit Eigenini-
tiative und Leistungsbereitschaft zurtickfahren.

Gerade fiir Nachfolger von auRen ist es deshalb wichtig, das
Projekt "Unternehmensnachfolge" nicht nur mit dem Senior-
unternehmer zu bearbeiten, sondern das gesamte Fiithrungs-
team einzubeziehen, um das Vertrauensverhaltnis zu den
Meinungsfithrern im Unternehmen moglichst schnell aufbau-
en zu kénnen und um hinter die Kulissen zu schauen.

Hindernisse und Emotionen erkennen

Im Gegensatz zu familieninternen Nachfolgelésungen, bei
denen sich das Familienmitglied moglicherweise aus Fami-
lienrdson zur Nachfolge entschieden hat, ist die Entscheidung
zur Ubernahme der Verantwortung bei externen Managern
freiwillig und bewusst getroffen worden. Aber auch externe
Nachfolger werden sich mit Hindernissen auseinandersetzen
miissen, die nichts mit der betriebswirtschaftlichen Fiithrung
des Unternehmens zu tun haben. Sie werden mit Emotionen
konfrontiert werden, die darin begriindet liegen, dass sie
nicht den Stallgeruch der Familie oder des Unternehmens ha-
ben.
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Die nachfolgend nur beispielhaft aufgezahlten Problemstellun-
gen treten gerade bei externen Nachfolgelosungen auf und koén-
nen durch eine solide Projektplanung und begleitendes Coaching
vermieden oder aufgefangen werden.

2.2.3.1.

2.2.3.2.

2.2.3.3.

Mangelnde Kommunikation

Der Seniorunternehmer kommuniziert nicht frih genug, dass
er sich aus dem Unternehmen zuriickziehen wird und ein ex-
terner Nachfolger gesucht wird. Das kann zum einen dazu
fuhren, dass Fiithrungskrafte im Unternehmen ihre Chance
nicht nutzen kénnen, sich selbst um eine Ubernahme zu be-
werben und dann den unternehmensexternen Nachfolger ab-
lehnen. Eine mangelnde Kommunikation tiber die Suche nach
einem externen Nachfolger und den Ubergabeprozess kann
aber auch dazu fithren, dass bei den Mitarbeitern die Befiirch-
tung entsteht, dass die Kontinuitdt im Unternehmen in Gefahr
ist. Zukunftsangste sind die Folge.

Die "Altgedienten"

In einem Familienunternehmen gibt es immer Mitarbeiter, die
besonders eng mit der Unternehmerfamilie oder dem Senior-
Chef verbunden sind. Meist sind sie schon seit ihrer Ausbil-
dung im Unternehmen tdtig und haben sich "hochgedient".
Fir familienexterne Nachfolger wird es besonders schwierig
sein, ihr Vertrauen und ihre Loyalitdat zu gewinnen, da sie sich
nicht vorstellen kénnen, dass externe Manager die selbe Lei-
denschaft fir die Firma entwickeln koénnen, wie Mitglieder
der Familie. Kommt ein Nachfolger von aullen, dann wird er
noch kritischer bedugt, da er die Unternehmenskultur nicht
kennt und ihm der "Stallgeruch" fehlt.

Die Familie

Auch wenn die Familie keinen familieninternen Nachfolger
ins Rennen schicken konnte, wird der externe Nachfolger
nicht immer als Wunschkandidat gesehen. Falls die Rahmen
der Ubernahme getroffene finanzielle Vereinbarung eine lau-
fende Zahlung zur Unterhaltssicherung der Familie beinhal-
tet, konnen zusatzlich noch Zukunftsangste hinzukommen.
Wenn der Nachfolger die Anteile am Unternehmen vollstandig
ubernimmt und der Projektplan zur Nachfolge vorsieht, dass
sich der Seniorunternehmer nach Abschluss der Ubergabe
vollstandig aus dem Unternehmen zuriickzieht, konnen Kon-
flikte mit der Eigentiimerfamilie meist auf die Ubergabephase
beschrankt werden. Das bedeutet aber nicht, dass Familien-
mitglieder nicht uber die "Altgedienten" weiterhin Einfluss
auf das Unternehmen haben. Ein solches Verhalten wird oft
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damit entschuldigt, dass die Familie Verantwortung fiir das
Wohlergehen der fritheren Mitarbeiter empfindet.

Akzeptanzprobleme der Nachfolger

Ganz generell wird jeder Nachfolger zundchst kritisch beo-
bachtet werden. Nachfolger mit starker Personlichkeit, offe-
ner Kommunikation und der Bereitschaft zur Teamarbeit
werden aber kaum Akzeptanzprobleme haben. Der Nachfolger
muss sich das Vertrauen der Fihrungskrafte, der Mitarbeiter
sowie von Kunden und Lieferanten aber zunadchst erarbeiten.
Gerade in kleinen Familienunternehmen ist die Beziehung
zum Vorganger uber lange Jahre gewachsen und dementspre-
chend eng. Das muss der Nachfolger akzeptieren und wert-
schdtzen. Er muss aber auch selbstbewusst damit umgehen.
Kontinuitit bedeutet nicht, dass das Unternehmen nicht wei-
terentwickelt werden darf und Anderungen von Strukturen
bzw. Innovationen tabu sind.

Das Coaching Potential bei externer Nachfolge

Wie beim familieninternen Nachfolger gibt es beim externen
Nachfolger einen groRen Straul von Anliegen, der im Coa-
ching behandelt werden kann. Auch in der Bereitschaft, Coa-
ching in Anspruch zu nehmen, unterscheiden sich externe
Nachfolger nicht von familieninternen.

Das Einzelcoaching eignet sich besonders, um die sich mit
der neuen Rolle als verantwortlicher Eigentiimer zu beschaf-
tigen. War der Nachfolger vorher bereits im Unternehmen ta-
tig, kann auch der Umgang mit seiner verdnderten Rolle The-
ma des Einzelcoachings sein. Auch der Umgang mit altgedien-
ten Mitarbeitern, die den neuen Chef nicht akzeptieren wollen
oder mit Familienmitgliedern, die sich weiterhin in die Unter-
nehmenspolitik einmischen, konnen Anliegen fur
Coachinggesprache sein.

Wie beim familieninternen Nachfolger werden vor allem am
Anfang der Ubernahme Themen wie die erhohte Arbeitsbelas-
tung, weniger Freizeit, Veranderungen in der Lebensqualitat
und damit in Beziehungen zu den eigenen Familienmitglie-
dern und Freunden den externen Nachfolger beschaftigen.
Gerade dieser Themenkomplex eignet sich fur die Zusam-
menarbeit mit einem Coach, um Kongruenz zwischen den ei-
genen Werten und der personlichen Lebensfithrung zu schaf-
fen.
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Die Zusammenarbeit wiahrend der Ubergabephase mit dem
Seniorunternehmer sowie der Aufbau eines neuen Fithrungs-
teams sind Themen, die sich fiir Teamcoachings eignen.

2.3. Anforderungen an die Kompetenz des Coaches

Die zur Beratung der Nachfolger erforderliche Coaching-Kompetenz
unterscheidet sich nicht wesentlich von der fiir die Arbeit mit ande-
ren mittelstindischen Familienunternehmern.

Susanne Dahncke sieht das wesentliche Merkmal von Familienun-
ternehmen in der "strukturellen Koppelung der drei sozialen System
Familie, Unternehmen und Eigentum - drei Systeme mit sehr unter-
schiedlichen Spielregeln." Die Familie sieht sie als "die grofRte Res-
source des Unternehmens und gleichzeitig die groRte Gefahr".*

Auch bei der Beratung der Nachfolger iilbernimmt der Coach nicht
die Rolle des Unternehmensberaters oder Bankers. Trotzdem ist es
hilfreich, wenn er die Anforderungen an Fiuhrungskrafte in mittel-
standischen Unternehmen kennt. Hat der Coach zusatzliche Erfah-
rung mit den Strukturen und systemimmanenten Herausforderun-
gen von Familienunternehmen, wird er die daraus resultierenden
Anliegen schneller erfassen. Erfahrung mit familidaren Fragestellun-
gen ist von Vorteil, wenn sich der Coaching-Auftrag schwerpunkt-
maRig mit Konflikten innerhalb der Unternehmerfamilie befasst und
die Begleitung der Familie und von verschiedenen Mitgliedern in der
Veranderungsphase gewtinscht ist.

3. Fazit

Die "Stabiibergabe" in einem Familienunternehmen muss so flissig ablaufen,
wie der fliegende Wechsel bei einem 4-mal-100-Meter-Staffellauf. Alle Betei-
ligten miissen sich intensiv darauf vorbereiten und diesen Wechsel im Detail
vorbereiten und planen. Der Coach ibernimmt bei der Stabubergabe im Fami-
lienunternehmen die Rolle des asketisch-zuriickhaltenden Begleiters, nicht
jedoch die des "Trainers". Der Seniorunternehmer, die Familie, der Nachfolger
und die Mitarbeiter arbeiten in unterschiedlichen Coaching-Settings mit dem
Coach daran, den Wechsel reibungslos zu gestalten und so die Grundlage fir
den weiteren Unternehmenserfolg zu legen.

19 (Dahncke, 2011)
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Fast 250.000 Mitarbeiter von Familienunternehmen sind jahrlich von geplan-
ten Unternehmensiibergaben betroffen. Fiir alle Beteiligten ist es eine volks-
wirtschaftliche Verantwortung, den Generationswechsel in der Unterneh-
mensfiihrung erfolgreich zu gestalten. Die Erkenntnis, dass zur erfolgreichen
Gestaltung der Nachfolgeregelung nicht nur Unternehmensberater und Fi-
nanzfachleute beitragen konnen, sondern auch Coaches bendtigt werden,
nimmt langsam Gestalt an. Es liegt auch an den professionellen Coaches und
ihren Interessenverbianden selbst, diese Erkenntnis zu vertiefen und die po-
tentiellen Kunden mit einem maRgeschneiderten Angebot bekannt zu ma-
chen.
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