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Wer beeinflusst den Unternehmer bei der Entscheidung tiber seine Nach-
folge? Um eine Unternehmensibertragung zu verstehen, ist es wichtig,
das persénliche und unternehmerische Umfeld eines «Patrons» zu kennen.
Mit Hilfe der Netzwerkanalyse hat die PHW Hochschule Wirtschaft, Teil
der Kalaidos Fachhochschule Schweiz, die Einflusssphére bei zwei sich

in Transition befindenden Unternehmen untersucht.
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Die Nachfolgeregelung bei Unternehmungen
(bei welchen der Griinder die Unternehmung
verldsst und einen Nachfolger oder eine
Nachfolgerin einsetzt) wird zunehmend zu
einem Thema in der Wirtschaftspresse. im-
mer wieder ist zu lesen, dass auch einst er-
folgreiche Unternehmungen den Wechsel
der Fithrung nur schiecht iberstanden ha-
ben. Die Problematik der Unternehmens-
{ibertragung akzentuiert sich bei den Famili-
enunternehmungen, in denen der Griinder
und Inhaber sein Lebenswerk Gibertragen
muss. Es ist unbestritten, dass die Planungs-
phase vor der Unternehmensiibertragung
von grosser Bedeutung fir den nachhaltigen
Erfolg der Unternehmung ist. In diesem Pro-
zess spielen soziale und emotionale Kompo-
nenten eine ebenso grosse Rolle wie harte
Fakten und Zahlen. Um den Planungs- und
Entscheidungsprozess bei einer Unterneh-
mensnachfolge zu verstehen, muss auch
das soziale Umfeld des Unternehmers be-
trachtet werden. Aufgrund der Schwierigkei-
fen, dieses systematisch zu erfassen, wird
diesem Aspekt in der gangigen Diskussion
um eine Unternehmensnachfolge kaum Be-
achtung geschenkt. Die PHW Hochschule
Wirtschaft, Teil der Kalaidos Fachhochschule
Schweiz, hat im Rahmen des Executive-MBA-
Programms gemeinsam mit den Studieren-
den die Einflusssphére von zwei sich in Tran-
sition befindenden Unternehmen mit Hilfe
der Netzwerkanalyse untersucht.

Weshalb ist das soziale Umfeld bei der Ent-
scheidungsfindung einer Nachfolgeregelung
so wichtig? Es ist weitgehend als Tatsache
akzeptiert, dass der soziale Kontext einer
Person Einfluss auf Entscheidungen hat.
Ein Unternehmer sucht wahrend der Pla-
nung seiner Nachfolge den Austausch mit

Familie, Freunden, Beratern, Treuhéndern,
langjahrigen Kunden und Lieferanten oder
ginzelnen Mitarbeitenden. Dabei geht es
erstens um das Sammeln von wichtigen Ent-
scheidungsgrundlagen, denn eine Entschei-
dung dieser Tragweite bedarf einer Fiille von
Informationen bezlglich betriebswirtschaftli-
cher, finanzieller oder erb- und steuerrechili-
cher Fragen. Es sind zweitens aber auch
Fragen beziiglich der Zukunft von mehr oder
weniger formellen Beziehungen zu Kunden,
Lieferanten, Freunden und Bekannten, die
geklart werden missen. Fiir den abtreten-
den Unternehmer ist es daher wichtig, in der
Phase der Unternehmensiibertragung als
Beziehungsmanager zu agieren und seine
geschaftlichen und (halb-)privaten Kontakte
zum Nachfolger, dem Kader, den Mitarbei-
tenden, Kunden und Lieferanten neu zu for-
mieren. Schliesslich werden wahrend des
Prozesses der Unternehmensiiberiragung
Kontakte vom Unternehmer gesucht - oder
gemieden — um der psychologischen oder
emotionalen Belastung standzuhalten. Dass
die Trennung von der Unternehmung und
das Finsetzen eines Nachfolgers oder einer
Nachfolgerin auch psychisch und emotional
schwierig ist, zeigen die vielen Praxisbei-
spiele, die von «nicht loslassen kénnen»,
«unverniinftigem Handein» oder «im Trotz
gehandelt» berichten.

Um nun die Situation eines Unternehmers,
der sich im Prozess der Unternehmensiiber-
tragung befindet, besser zu verstehen, bietet
es sich an, ein Soziogramm des Unterneh-
mers zu erstellen und zu analysieren. Dabei
werden die sozialen Beziehungen des Pa-
trons und von den von ihm genannten Perso-
nen (Alteris) systematisch erfasst. Je nach
Fragestellung kbnnen unterschiedliche



soziale Beziehungen betrachtet werden.
Beispiele sind formelle, informelle, private,
geschaftliche oder sehr themenspezifische
Beziehungen. Mit der Darstellung verschie-
dener Beziehungsnetzwerke werden struktu-
relle Moglichkeiten und Begrenzungen visua-
lisiert, womit sich eine neue Sichiweise auf
die Frage der Unternehmensiibertragung
eroffnet.

Bei den zwei untersuchten Unternehmun-
gen ~ ein Handwerksunternehmen mit neun
Mitarbeitenden sowie eine Unternehmung
in der Baubranche mit gut 120 Beschéftig-
ten - wurden u. a. auch nachfolgespezifi-
sche Beziehungen betrachtet. Abbildung 1
zeigt das Netzwerk des ersten Unterneh-
mers. Die Knoten entsprechen Personen,
und die Linien zeigen an, dass die zwei Per-
sonen, welche durch die Linie verbunden
sind, tber die Unternehmensnachfolge
gesprochen haben. Das relativ kleine Netz-
werk in Abbildung 1 mit acht Alteris ist sehr
dicht und umfasst neben dem Unternehmer
(Knoten A) den designierten Nachfolger
(Knoten E}, Kollegen aus dem beruflichen
Umfeld, insbesondere aus dem Berufsver-
band (Knoten B, F, G, H, J}, einen Finanz-
berater und Treuhdnder (Knoten D) sowie
die geschiedene Ehefrau (Knoten B), die
frither auch in der Unternehmung tatig war.
Werden zusétzlich die Netzwerke der priva-
ten und geschéaftlichen Beziehungen be-
trachtet (hier nicht gezeigt), dann wird deut-
lich, wie stark das private und geschéftliche
Umfeld in diesem Handwerksbetrieb ver-
kniipft ist.

Das zweite unternehmensnachfolgespezifi-

sche Netzwerk in Abbildung 2 weist eine fun-
damental unterschiedliche Struktur auf. Das
Netzwerk ist mit 17 Alteris nicht nur wesent-
lich grosser, es weist auch mehrere Subnetz-
werke auf, die einzig iber den Unternehmer

{Knoten A1) verbunden sind. Zudem wird

deutlich, dass auch die Alteris wiederum mit

bis zu acht weiteren Personen (iber die Un-
ternehmensnachfolge gesprochen haben.
Das Gesamtnetzwerk umfasst Familienmit-
glieder des Unternehmers (rote Knoten),
Mitarbeitende (blaue Knoten), Berater der
Unternehmung (griine Knoten), persénliche
Berater des Unternehmers {hellgriine Kno-
ten) und den designierten Nachfolger {hell-
blauer Knoten). Die verschiedenen sozialen
Kreise iiberlappen sich in diesem Netzwerk
nicht. Auffallend ist, dass der potentielle

Abbildung 1:
Nachfolgespezifisches Netzwerk
eines Handwerkbetriebs
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Abbildung 2:
Nachfolgespezifisches Netzwerk einer
Unternehmung in der Baubranche
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Nachfolger auch noch kurz vor seiner Ernen-
nung in keinem der bestehenden Netzwerke
“integriert war. Im kleinen Handwerksbetrieb
ist beinahe jede involvierte Person mit jeder
andern Person verbunden.

Was kann nun aus diesen Netzwerken gele-
sen werden? Allem voran wird deutlich, dass
die Unternehmer ihre Situation mit einer
Vielzahl von Personen aus unterschiedlichen
sozialen Kreisen besprechen und die Ein-
flusssphére sehr heterogen ist. Ferner zeigt
sich, dass die Strukturen des sozialen Um-
feldes der Unternehmer kurz vor ihrer Unter-
nehmensiibertragung kaum vergleichbar
sind. Welche Art von sozialer Einbettung zu
einer erfolgreicheren Unternehmensiiber-
tragung fiihrt, ist eine empirische Frage.
Hierzu sind weitere, vor allem quantitative
Untersuchungen notwendig. Obwohl heute
aus der Netzwerkperspektive noch keine
gesicherten Umsetzungsrezepte erstelit
werden konnten, erdffnet sie dennoch die
Moglichkeit, Themen wie beispielsweise das
Beziehungsmanagement zu Kunden und
Lieferanten oder allfallige Kommunikations-
konflikte oder gar die soziale Integration des
Nachfolgers systematisch zu betrachten.




