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Strategie & Management

Unternehmensnachfolge

Methoden zur erfolgreichen Suche
nach Nachfolgern

Die Suche nach geeigneten Unternehmensnachfolgern ist fiir Inhaber, Mitarbeiter und Ge-

sellschaft ein kritisches Thema, das in den nachsten Jahren an Brisanz gewinnt. Die bisher

genutzten passiven Methoden funktionieren immer schlechter. Methoden aus dem Recrui-

ting, Verkauf und Marketing kénnen helfen.

» Christian Bernhardt

Im Olymp des antiken Griechenlands
stahl Prometheus den Goéttern das Feuer,
brachte es sicher zu den Menschen und
schenkte ihnen dadurch Erleuchtung
und Weisheit. Zum Gedenken wird auch
heute noch alle vier Jahre das olympische
Feuer neu entziindet und iiber Fackel-
trager aller Lander zum Ort der néchs-
ten Olympiade gebracht, um diese mit
seinem Geist zu beseelen. Wihrend der
Spiele erinnert die Disziplin des Viermal-
400-Meter-Staffellaufs an den Mythos.
Entscheidend sind dabei Geschwindig-
keit, Ausdauer und die saubere Ubergabe
des Stabs an den ndchsten Laufer.

Auch jedes Unternehmen begann einmal
alseine inspirierende Idee, die sein Griin-
der sicher auf die Welt brachte. Wird sie
erhalten und genédhrt, kann sie wach-
sen. Um sie weiterzuverbreiten, braucht
es irgendwann einen geeigneten Nach-
folger. Aktuell biegen zehntausende Un-
ternehmer auf die Schlussgerade ihrer
Etappe ein und miissen feststellen, dass
dort niemand wartet, um ihr Lebenswerk
zu iibernehmen. Viele laufen erst einmal
weiter, spiiren aber, wie es von Runde zu
Runde schwieriger wird, den Stab nicht
einfach fallen zu lassen.

Garanten fiir den Wohlstand

Unternehmen sind mehr als nur materia-
lisierte Ideen. Letztlich ist es ihrHandeln,
das die Welt voranbringt und den Wohl-
stand sichert. Die meisten der rund sechs
Millionen Unternehmen im DACH-Raum
sind Familienunternehmen, die vom In-
haber gegriindet oder iibernommen wur-
den. Die Mitarbeiter schitzen die Atmo-
sphére und die Ndahe zum Chef. Dessen
Verantwortung pragt das Klima und er-
hohtdie Identifikation und Loyalitét. Ein
Beispiel bietet Trigema, das letzte Textil-
unternehmen, das noch in Deutschland
produziert: Wolfgang Krupp fiihrte es aus
den achtstellig roten Zahlen zum Erfolg,
gab allen Mitarbeitern eine Arbeitsplatz-
garantie und erlangte als «Konig von Bur-
ladingen» Kultstatus, bevor er Ende 2023
den Betrieb seinen Kindern tibergab.

Ob kleine Kanzleien und Handwerks-
betriebe oder mittelstdndische Industrie-
unternehmen: Bis vor gar nichtallzu lan-
ger Zeitwar es Ehrensache, dass ein Kind
das Unternehmen der Eltern iibernahm.
Die Ubergabe konnte langfristig geplant
werden. Die Nachfolge innerhalb der
Familie bot die besten Chancen, um den

Griindergeist und die Kultur zu erhalten.
Und die Kinder haben die Kernwerte des
Unternehmens bereits mit der Mutter-
milch aufgesogen, spiiren aber auch, wel-
che alten Zépfe es abzuschneiden gilt, um
mit dem Zeitgeist Schritt zu halten.

Ermudende Suche

Durch die demografische Entwicklung und
die schrumpfenden Familien wird auch die
Suche nach internen Nachfolgern immer
schwieriger: Wolfgang Krupp musste nach
seinem 65. Geburtstag noch weitere 15
Jahresrunden laufen, bis er schliesslich als
80-Jahriger die Verantwortung fiir Tri-
gema und die {iber 1000 Mitarbeitenden
tibergeben konnte. Was ihm gelang, steht
rund 1 Million Betrieben im DACH-Raum
bis 2030 noch bevor. Das Problem dabei:
Immer héufiger fehlen der eigene Nach-
wuchs, die Eignung oder das Interesse.

Wenn der Nachwuchs fehlt oder nicht
will, ist das Lebenswerk bedroht. Einige
Unternehmer sind finanziell unabhéingig,
andere auf den Verkauf angewiesen.
Ebenso wichtig: All die Zeit und Energie,
die im Laufe der Jahre investiert wurden,
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haben das Unternehmen zu einem ver-
trauten Partner gemacht. Denim Stich zu
lassen, fiihlt sich fiir viele wie Verrat an.
Einfach aufzugeben, wire von daher die
schlechteste Losung.

Das sinkende Interesse fiihrt dazu, dass
die bislang eher passiv betriebene Suche
tiber Unternehmensborsen, Plattformen
wie www.nexxt-change.org oder Netz-
werke immer seltener zum Erfolg fiihrt.
Ist die Zeit fiir Generationswechsel ge-
kommen, tritt das Unternehmen in eine
heikle Phase ein: Bereits das Bekannt-
werden der Suche kann sich negativ auf
das Geschift auswirken. Wenn vermeint-
lich das Ende naht, beginnt die eigene Re-
levanz zu sinken. Die Mitarbeiter spiiren
den Wandel, die Besten sehen sich rasch
nach Alternativen um. Ebenso kritisch:
Wie reagieren die Konkurrenten?

Findetsich ein Interessent, ist der Verkauf
noch lange nicht gesichert. So verhindert
regelmassig der sogenannte «Wohnzim-
mereffekt» den einfachen Verkauf: Der
Effekt beschreibt, dass man sich im ei-
genen Heim an die Raumlichkeiten ge-
wohnt und dadurch nicht registriert, wie
diese nach und nach an Substanz ver-
lieren. Was jedoch fiir den Bewohner im
Laufe der Zeit zur Normalitat wird, sticht
neu hinzukommenden Beobachtern di-
rekt ins Auge. Gleiches gilt fiir Unter-
nehmen: Potenzielle Nachfolger finden
von daher plotzlich Mingel, die der alte
Eigentiimer im Laufe der Jahre aus den
Augen verloren hat. Damit das nicht pas-
siert, gilt es vorzubeugen.

Auch wenn der Verkauf gelingt, bedeutet
das nicht, dass die Ubergabe wirklich er-
folgreich ist. Viel kann passieren. Auch
das: Wenn der neue Eigentiimer den Be-
trieb einfach (ibernimmt und ausschlach-
tet, bleibtin jedem Fall ein schaler Nachge-
schmack. Wie findet sich also der richtige?

Gegenmassnahmen

Die Situation ist herausfordernd, aber
bewaltigbar. Schon das Buch der Biicher

weist auf eine Losung hin: Wenn der
Nachfolger nicht zum Unternehmen
kommt, muss das Unternehmen eben
zum Nachfolger kommen. Da die passive
Suche immer schlechter funktioniert, ist
esam Unternehmen, aktivzu werden. Ne-
ben den {iblichen Aufgaben, die es vor
einer Ubergabe ohnehin zu erledigen gilt,
hilft die Expertise aus drei Bereichen, die
sonst nur indirekt mit dem Thema Nach-
folge in Verbindung gebracht werden:
Employer Branding, Recruiting und Key
Account Management.

Employer Branding

Sowie sich neue Mitarbeiter fragen, ob ein
Unternehmen eine attraktive Kultur, sinn-
volle Tatigkeit und nachhaltige Ausrich-
tung hat, fragt sich das auch der neue Un-
ternehmer. Der Wert eines Unternehmens
steckt zu einem erheblichen Teil in der
Kultur und dem Human-Kapital. Wenn
das Unternehmen einen schlechten Ar-
beitgeberruf hat, schreckt das talentierte

Potenzialtriger ebenso ab wie potenzielle
Nachfolger. Die Priorisierung der Unter-
nehmenskultur macht das Unternehmen
nicht nur attraktiver, sondern auch nach-
haltig erfolgreicher. Eine Heidrick&Strug-
gles-Studie belegte bereits 2021, dass die
Priorisierung der Kultur zu einer mehrals
doppelt so hohen Rentabilitét fithrte wie
der Fokus auf andere Faktoren.

Talent-Akquisition und Recruiting
Moderne Personalgewinnung nutzt seit
Jahren proaktive Methoden wie Active
Sourcing, Performance Recruiting oder
Reverse Recruiting. Die Suche nach ei-
nem neuen Unternehmer ist eine grossere
Herausforderung, doch im Kern die glei-
che Aufgabe. Der erste Schritt besteht
darin, sich tiber folgende Punkte klar zu
werden:

> Worauf kommt es bei der Passung an?
> Wo lassen sich geeignete Kandidaten
finden?
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) Gibt es Kooperationspartner, die uns
dabei unterstiitzen kénnen?

» Wie konnen Kandidaten evaluiert und
tiberzeugt werden?

Eine besondere Bedeutung hatder Cultu-
ral Fit. Eine weitere Hilfe aus dem Marke-
ting bietet die Definition der Zielgruppe
und Candidate Persona, um daraus die
passende Ansprache, die zu adressieren-
den Werte sowie die Orte, an denen man
fiindig werden kann, abzuleiten.

Key Account Management

Ist der Kontakt hergestellt, greifen die
klassischen Aufgaben aus dem Key Ac-
count Management und Verkauf, um zu
tiberzeugen.

Die folgenden zehn Leitfragen helfen bei
der Vorbereitung:

» Welche Motive kénnen wir mit welchen
Argumenten und Merkmalen bedie-
nen?

> Welche Erwartungen gilt es zu tliber-
treffen?

» Aufwelche Einwinde braucht es tiber-
zeugende Antworten?

> Was ist der USP unseres Unterneh-
mens, passend zu den Priferenzen des
Nachfolgers?

) Istder tiberzeugende Pitch eingetibt fiir
den Fall, dass der alte Unternehmer
tiberraschend auf einen potenziellen
Kandidaten trifft?

> Wie kann dessen Interesse und Dring-
lichkeitsbewusstsein erhtht werden?

> Wie kann sein Vertrauen gewonnen
werden?

> Welche Storys treffen die Werte des
neuen Unternehmers?

> Mit welcher Peer Group identifiziert
er sich?

> Welche Kooperationspartner erleich-
tern den Zugang zur Zielgruppe?

Fazit
Die Unternehmensiibergabe stellt Gesell-

schaft und Wirtschaft in den néchsten
Jahren vor besondere Herausforderun-
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Deutschland Schweiz

gen. Eine immer grosser werdende An-
zahl an Unternehmen trifft auf eine sin-
kende Zahl aktiver Interessenten. Regel-
missig erschwert die Unternehmenskul-
tur die Ubergabe. Unternehmer, die in
diesem Bereich aktiv werden wollen,
miissen frithzeitig strategisch handeln.
Erfahrungsgemsdss sollte man hierfiir
zwei bis drei Jahre rechnen. Anschlies-
send giltes, gezielt Techniken und Metho-
den aus Recruiting und Sales zu nutzen.

988354

51500

Osterreich DACH gesamt

Standardlésungen funktionieren immer
schlechter, wichtig ist es, individuelle
Losungen zu finden, diese hdngen vom
einzelnen Unternehmen, seiner Kultur,
Branche und der Region ab. Auch wenn
die letzte Herausforderung nicht die ein-
fachste ist, ist sie dennoch bewaltigbar.
Gelingt die Ubergabe, steht dem zufrie-
denen Lebensabend des bisherigen In-
habers und dem Erfolg des Nachfolgers
nichts mehr im Wege. «

Christian Bernhardt
Dozent, Trainer

Christian Bernhardt ist Dozent flr nonverbale Kommuni-
kation und Kommunikationspsychologie. Er halt Vor-

-5 trdge und Trainings zu den Themen Recruiting und Kom-
‘ “ munikation und berdt Unternehmen in Deutschland
. ‘ und der Schweiz. Er ist zudem Coach fir Fiihrungskrafte
rund um die Themen Fachkraftemangel und Wert-
schatzung.
Kontakt

christian@bernhardt-trainings.com

www.bernhardt-trainings.com
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