Zurucktreten bitte!

Seine eigene Nachfolge zu regeln, kann ein schwieriges Unter-
fangen sein. Das zeigt die hohe Quote an gescheiterten Nach
folgeregelungen bei inhabergefihrten KMU. Wissenschaftliche
Untersuchungen belegen, dass mehr als die Halfte solcher
Losungen Schiffbruch erleiden. Die Grinde dafir sind viel-
schichtig. Fur den Misserfolg oft ausschlaggebend sind die
falschen Erwartungen und Vorstellungen der abtretenden
Unternehmensleiter. Hier sind die sieben in der Praxis am
haufigsten beobachteten Fehler:

1. Der Inhaber unterschitzt die
Emotionen
Meist wird der emotionale As-
pekt bei einer Nachfolgerege-
lung unterschétzt. Firmeninha-
ber, Geschaftsfihrer und CEO
definieren sich in ihrem Leben
oftmals Uber ihren beruflichen
Erfolg und ihren beruflichen
Status. Sie betrachten sich als
einzigartig und sind Uberzeugt,
dass der unternehmerische Er-
folg in erster Linie von ihnen
abhangt. Deshalb lassen sie nie
wirklich los und schieben das
Projekt Nachfolgeregelung auf
die lange Bank. Diese Unterneh-
merinnen und Unternehmer
sind dann letztlich nicht nur fur
den Aufstieg, sondern auch fur
den Fall ihrer Firma verantwort-
lich.

2.Ein schwacher
wird ausgewahlt
Schon mehrmals habe ich in
meiner Praxis erlebt, dass Fir-
meninhaber - bewusst oder
unbewusst - einen schwachen
Nachfolger einsetzten und dann
im Freundes- und Unterneh-
merkreis klagten: «Ohne mich
geht es einfach nicht!»

Nachfolger

3. Die Planung beginnt zu spat
Eine Nachfolgeregelung hat
umso grossere Erfolgschancen,
je fruher sie seriés und professi-
onell geplant wird. Idealerweise
wird dieser Prozess rund zehn
Jahre vor der eigentlichen Stab-
Ubergabe konzeptionell in An-
griff genommen. Denn die Auf-
gabe ist vielschichtig, und viele
Fragen muissen beantwortet
werden: Wird eine familienin-
terne oder eine externe Losung
favorisiert? Steht ein Verkauf
der Unternehmung in irgendei-
ner Form (Fusion, MBO, MBI,
IPO usw.) zur Diskussion? Wel-
ches sind die zu berUcksichti-
genden steuerlichen und recht-
lichen Aspekte? Wie sieht es mit
der langfristigen Sicherstellung
der Arbeitsplatze aus?

Sich mit der eigenen Nachfol-
ge zu befassen, bedeutet fir je-
den Unternehmer, fur jede Un-
ternehmerin, eine intensive
Auseinandersetzung mit den
eigenen Winschen und Zielen,
aber auch mit denen von Fami-
lienmitgliedern,  beruflichen
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Weggefdhrten und Mitarbei-
tenden.

4. Der alte Chef sucht sein Eben-
bild
Oft sucht der abtretende Unter-
nehmer nach seinem 20 bis 30
Jahre jungeren Ebenbild - eine
Suche, die von Beginn weg zum
Scheitern verurteilt ist. Erstens
findet man solch eine Person
nicht, zweitens ware sie auch
nicht unbedingt die richtige.
Viel erfolgsversprechender ist
es, ein objektives Profil fur die
konkrete Aufgabe zu erarbeiten.
Dann stellt man unter Umstan-
den fest, dass in der aktuellen
Situation und im Hinblick auf
die zukUnftige Entwicklung ein
ganz anderer Typ gefragt ist.

5. Ein Hahnenkampf wird provo-
ziert
Entscheidet sich der Inhaber fur
eine starke Unternehmerper-
sonlichkeit als Nachfolger, kann
es zwischen den beiden rasch
einmal zum Disput Uber die
richtige Unternehmensfihrung
kommen. Eine 40-jéhrige Per-
son sieht die unternehmerische
Welt selbstverstandlich etwas
anders als ihr Uber 60-jahriger
Vorganger.

Die Unterstitzung und Begleitung
eines Nachfolge-Rekrutierungs-
prozesses durch einen erfahrenen
externen Berater oder eine Berate-
rin ist for den alten und den neuen
Unternehmensleiter von grossem
Vorteil. Professionalitat, emotio-
nale Distanz, Kreativitat, wirt-
schaftliche Unabhangigkeit sowie
Standfestigkeit (auch gegenUber
dem Auftraggeber!) sind die zent-
ralen Kriterien bei der Auswahl ei-
nes Beraters.

Ist eine geeignete Nachfolge be-
stimmt und «in charge», sind bei
Weitem noch nicht alle Hirden
genommen. Weitere Fallen lau-
ern:

6. Der alte Chef will noch aushar-
ren
Haufig wollen Firmeninhaber
noch so lange ausharren, «bis
der Neue in seine Rolle hinein-
gewachsen ist». Dies klingt
grundsatzlich plausibel, birgt
aber grosses Konfliktpotenzial.
Oft sind sich dann beide in der
unternehmerischen Zielsetzung
zwar einig, nicht aber Gber den
einzuschlagenden Weg. Und
bekanntlich fGhren viele Wege
nach Rom.

7. Informell fohrt weiterhin der
alte Chef
Wenn der alte Chef im «back-
seat driving» weiterhin infor-
mell die Geschafte fuhrt, verun-
sichert er damit nicht nur seinen
Nachfolger, sondern auch die
Mitarbeitenden, Kunden, Liefe-
ranten und alle anderen Stake-
holder. Dann ist es nur eine Fra-
ge der Zeit, bis der Nachfolger
oder die Nachfolgerin entnervt
das Handtuch wirft.

Auch im Ubergangsprozess kann
ein externer, unabhangiger Coach
oder ein starker, unabhangiger
Verwaltungsrat hilfreich sein, in-
dem er beispielsweise geschickt
vermittelt oder bei Bedarf die Dis-
kussion versachlicht.
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