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KMU-Ubergabe: Finanzlogik und Psychologik gehen Hand in Hand

Eine Masterarbeit an der ZHAW zeigt,
dass organisationspsychologische Un-
terstiitzung in der Phase einer Ge-
schéftsiibergabe Konflikte vorbeugt
und den Prozess begiinstigt. In den
kommenden Jahren werden etwa
77 000 Schweizer KMU ihre Nachfol-
ge zu regeln haben. Davon sind rund
eine Million Arbeitsplétze betroffen.
Forschung und Praxis zeigen jedoch:
Auch wenn die fachlichen und recht-
lichen Aspekte bis ins Detail geklart
sind, scheitern etwa die Hdlfte aller
Betriebsiibergaben im letzten Mo-
ment. Wie ist das méglich?

Wenn ein Geschaft Ubergeben wird,
stehen heute materielle Werte im Zen-
trum der Aufmerksamkeit. Es geht um
die Bewertung, Finanzierung oder Be-
steuerung. Bei dieser eindimensionalen
Betrachtung wird jedoch zu wenig be-
rlcksichtigt, dass sich ein alterer Ge-
schéftsinhaber oder eine altere Ge-
schéftsinhaberin vor der Geschafts-
Ubergabe primar an immateriellen Wer-
ten orientiert. lhre Emotionalitat gilt
aber als eines der wichtigsten Erfolgs-
und Misserfolgskriterien fiir das Gelin-
gen oder Scheitern einer Ubergabe.

Was ist was wert?

Die ZHAW-Studie zeigt, dass die Rol-
le der inhabenden Person und ihr Er-
leben dieser Lebensumbruchphase
bewusster als bisher reflektiert wer-
den muss. Durch eine unvoreinge-
nommene und empathische Herange-
hensweise konnte Raum flir vertrau-
ensvolle Gesprache geschaffen wer-
den. Sechs Inhaber und eine Inhabe-
rin aus unterschiedlichen Branchen
boten dazu ihre wertvolle Zeit und ihr
Vertrauen an. Alle stehen sie vor der
Ubergabe und setzen sich intensiv da-
mit auseinander. Ihre Geschichten sind
reich an Lebenserfahrung und ausser-
gewohnlich gehaltvoll. lhre Orientie-
rung an immateriellen Werten wird in
den folgenden Gesprachsausschnitten
vielfaltig spuir- und erkennbar:
«Wenn du deinen Betrieb auf einem
Level oben halten willst, wo er etwas
wert ist, musst du jedes Jahr viel rein-
stecken. Darum ist das Einkommen
relativ mdssig. Aber wenn man moti-
viert ist, dann macht man es halt.»

«In der Kindheit hat man Werte mit-
bekommen wie beispielsweise ein
Verantwortungsgefiihl  gegeniiber
Mitmenschen. Die sind eigentlich nir-
gendwo geblieben.»

Eine inhabende Person wiirdigt geleb-
te und erschaffene Werte und setzt
sich fuir deren Erhalt ein. Etwas selbst
zu erschaffen und sich damit zu iden-
tifizieren, ist ein kostbares Gut.
Grundsétzlich muss das, was man tut,
sinnvoll sein. Die Berufstatigkeit wirkt
erfillend, und die Arbeit ist nicht nur
dazu da, erledigt zu werden. Erfolg
bedeutet, eine hohe Qualitat zu bie-
ten und sich einen seriésen Namen zu
verschaffen. So sagt ein Betroffener:
«Ich befinde mich jetzt auf einem H6-
hepunkt meines Lebens. Ich habe viel
gemacht und sehr viel gearbeitet. Ich
habe einen Status erreicht, der mir
Freude macht und wo ich wirklich gu-
tes Zeugs machen kann.»

«Wenn die Chemie stimmt»

In Bezug auf einen potenziellen Nach-
folger oder eine Nachfolgerin nehmen
inhabende Personen wahr, inwiefern
sich die gegenseitigen Wertvorstel-
lungen decken oder unterscheiden. In
der Zusammenarbeit mit der Nachfol-
gegeneration wird Konfliktpotenzial
wahrgenommen und oft auf unter-
schiedliche Wertvorstellungen zuriick-
geflihrt. Sie wiinschen sich, dass ein
Nachfolger ihre Leistungen anerkennt
und wertschétzt.

«Wir passen zusammen. Wir sind
zwar unterschiedlich vom Alter und
von der Erfahrung her. Aber die Che-
mie stimmt. Und wenn die Chemie
nicht stimmt, spiire ich das. Dann
kann ich lhnen rasch sagen, dass nie
etwas zustande kommt. »

«Es hat einfach wirklich nicht gehau-
en. Nach drei Monaten hat er gesagt,
er hétte die Werkstatt jetzt gesehen.
Ersei ja schliesslich nachher der Chef,
die sollen gefélligst selbst schauen.»

«Das ist dein Kind»

Geschiftsinhaber und Geschéftsinha-
berinnen mdochten einer nachfolgen-
den Person vertrauen. Sie beschreiben
eine herausfordernde Gratwande-
rung zwischen «Vertrauen bieten und
kontrollieren mussen». Eine Nachfol-

Anja Thoma, Psychologin MSc FH,
studierte mit dem ersten Jahrgang
des konsekutiven Masterstudien-
ganges an der ZHAW-P in Zlrich
Psychologie mit Vertiefungsrich-
tung Arbeits- und Organisations-
psychologie. Sie wurde im Septem-
ber dieses Jahres fiir ihre Masterar-
beit zum Thema «Geschéftstiber-
gabe in KMU - Was bewegt Inha-
ber und Inhaberinnen wirklich?»
vom SBAP. ausgezeichnet. Beruf-
lich ist sie seit 2009 beim Bera-
tungsunternehmen Entwicklerey in
Mellingen AG als Organisationsbe-
raterin und Ausbildnerin tatig.

gerin oder ein Nachfolger muss spu-
ren, dass er oder sie auch Fehler ma-
chen darf. Man sollte jemanden auch
bewusst einmal ausprobieren lassen.
Es muss nicht falsch sein, nur weil man
aus der Erfahrung denkt, man wisse
wie. Man mochte die Nachfolgegene-
ration besser verstehen und ihre lei-
tenden Werte kennen.

«Ich wiirde ihm sagen, du darfst den
Kunden betreuen, das ist dein Kind.
Aber du musst ihn betreuen. Du
kannst mich fragen, aber du bist die
Bezugsperson. »

Praktische Uberlegungen

Vor dem Hintergrund der Studie stel-
len sich fir Organisationspsychologen
und KMU-Berater vor allem prakti-
sche Fragen: Wer kann von diesen Er-
kenntnissen in welcher Form profitie-
ren? Welcher Nutzen kann eine orga-
nisationspsychologische Beratung im
Kontext von Geschéftsiibergaben
konkret stiften?
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Als primdre Nutzenempfanger werden
die Gruppen «Inhaber und Inhaberin»
sowie «Nachfolger und Nachfolgerin»
ausgemacht. Weitere Ansprechpartner
sind natrlich auch die Familie sowie
Berater, die typischerweise Geschéfts-
Ubergaben mit ihrer Expertise unter-
stitzen, wie Treuhdnder, Finanz- und
Steuerberater oder Juristen.

Eine Beraterin oder ein Berater muss er-
kennen, wo die Betroffenen im Nach-
folgeprozess personlich stehen. Sich mit
konkreten Finanzierungspldnen ausei-
nanderzusetzen, bringt wenig, wenn
ein Inhaber oder eine Inhaberin noch
nicht bereit ist daftr. Dies bestatigt auch
Robert Vogeli, einer der sieben Befrag-
ten der ZHAW-Studie. Robert Vogeli ist
ehemaliger Inhaber der Impreva AG
und hat seinen Betrieb kurz nach der
Befragung verkauft.

«Durch das Gesprdch mit Anja Thoma
habe ich angefangen, mir genauer Ge-
danken zu machen, und fiir mich rele-
vante Antworten gefunden, um inner-
lich besser loszulassen. Vorher ist alles
immer so schén an der Oberfldche ge-
blieben. Nachher war mir bewusst, dass
ich mich selbst mehr ins Zentrum stel-
len méchte und dass es schlussendlich
ftir mich und fiir meine Familie aufge-
hen muss.»

Erzdhlen klart Standpunkt

Fir eine inhabende Person ist die er-
zéhlte Lebens- und Unternehmerge-
schichte Ausgangspunkt fir den Schritt
in einen neuen Lebensabschnitt. Uber
Erzéhlungen kann erkannt werden, wo
ein Geschéftsinhaber personlich steht.
Wie die Studie zeigt, dussern starker mit
dem Unternehmen verbundene Perso-
nen eher vage Vorgehensweisen, wo-
hingegen innerlich geldstere Personen
ihre Ubergabe konkreter planen. Letz-
tere setzen sich auch persénlich mit ih-
rem kommenden Lebensabschnitt aus-
einander und stellen sich den an Be-
deutung gewinnenden Altersfragen.
Uber die erzihlte Lebensgeschichte
wird erkenn- und verstehbar, welche
Werte bis anhin von Bedeutung waren
und warum. Im Gesprach werden diese
Werte mit Blick auf die Zukunft bilan-
ziert: Wie konnen die als relevant ein-
geschatzten Werte auch nach der Ge-
schaftstibergabe weiter erflllt werden?

Nehmen wir als Beispiel die Arbeit, die
fur eine Inhaberin oder einen Inhaber
auch nach der Geschaftsiibergabe als
zentraler Sinnstifter wirken wird. Hier
geht es darum, seine personlichen Fa-
higkeiten und Interessen genau zu ken-
nen, um den Weg flr neue, erfiillende
Tatigkeiten vorzubereiten.

Werte von morgen

Fir einen potenziellen Nachfolger oder
eine Nachfolgerin kann die Kenntnis um
die Orientierung an immateriellen Wer-
ten des Inhabers oder der Inhaberin
matchentscheidend sein. Das Verstand-
nis der Nachfolgegeneration und ihr
psychologisch gekonnter Umgang da-
mit beeinflussen den Erfolg einer Ge-
schaftstibergabe massgeblich — sowohl
zeitlich als auch materiell. Deshalb soll-
te das Bewusstsein einer Nachfolgerin
oder eines Nachfolgers vermehrt furim-
materielle Werte wie Beziehungsgestal-
tung, Vertrauensbildung oder Wert-
schatzung gescharft werden.

Dabei muss es der Nachfolgegenerati-
on gelingen, die Geschichte und die Zu-
kunft eines Unternehmens gleichzeitig
zu berlcksichtigen. Werte aus der
Griinderzeit haben das Unternehmen
stark gemacht und sind auch fir das
kiinftige Uberleben relevant. Im Ge-
genzug ist eigenstdndiges und zu-
kunftsgerichtetes Wirken und Handeln
gefragt. «Welches sind die zentralen
Werte von morgen, flr die ich einste-
hen mochte?», muss sich die Nachfol-
gegeneration fragen.

Gespiir fiir Unausgesprochenes
Hinter Werten stehen Bedurfnisse. Sie
sollten an- und ausgesprochen und im

Dialog zwischen inhabender und nach-
folgender Person miteinbezogen wer-
den. Eine Beratungsperson muss hier ei-
nerseits eine moderierende Funktion fiir
einen zielfihrenden Gesprachsablauf
einnehmen. Anderseits sind hier psy-
chologische Fahigkeiten gefragt. Es
geht darum, beide Parteien ernst zu
nehmen und ausgewogen einzubezie-
hen. Ein dlterer Inhaber oder eine Inha-
berin haben ein natlrliches Bedurfnis,
Geschichten zu erzdhlen, und eine
selbstverstandliche Selbstsicherheit. Im
Gegenzug muss sich auch eine nachfol-
gende Person umfassend einbringen
und ihre Befuirchtungen platzieren kon-
nen: «Wie finanziere ich die Ubernah-
me? Welche Risiken gehe ich ein?»

Ein Berater oder eine Beraterin muss ein
Gesplr haben fiir unausgesprochen Be-
dirfnisse und Sorgen sowie eine Spra-
che finden, die firr beide Parteien ver-
standlich ist. Die Aufmerksamkeit muss
starker auf die Ressourcen und Poten-
ziale gerichtet werden, die helfen, einen
absehbaren Ubergabezeitpunkt zu rea-
lisieren.

Finanzlogik und Psychologik gehen
Hand in Hand
Eine Geschéftsubergabe ist komplex,
und es braucht Verstdandnis fur die un-
ternehmerischen Gesamtzusammen-
hange. Deshalb ist es kaum vorstellbar,
dass diese Aufgabe von nur einer Per-
son bewdltigt werden kann. Eine Orga-
nisationspsychologin oder ein Organi-
sationspsychologe hilft deshalb idealer-
weise im Team mit anderen Fachleuten,
Geschéftslibergaben erfolgreich abzu-
wickeln. Finanzlogik und Psychologik
arbeiten am besten Hand in Hand!
Anja Thoma

Sommernachtsfest 2011

Am 17. September 2011 |adt der SBAP. als Alumniverband zum Sommer-
nachtsfest. Es erwartet euch ein plauschiger Abend in zauberhafter Atmo-
sphare der Blumenhalle in Zirich. Inmitten eines Blumenmeeres kénnen wir
beim Apéro ehemalige Studienfreunde treffen, neue Kontakte kntipfen und
werden anschliessend beim Dinner auf héchstem Niveau kulinarisch ver-
wohnt. Wer mag, findet spater auch Gelegenheit, ausgelassen das Tanzbein
zu schwingen. Wir freuen uns auf ein rauschendes, inspirierendes, sinnliches,

freudiges Fest mit euch!

Achtung: nur beschrénkte Platzzahl! Also unbedingt Datum vormerken und
Anfang des nachsten Jahres anmelden. Einladung folgt.



