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Strategie

Perspektivlosigkeit im
Nachfolgeprozess?

Ein Granderchef geht, ein junger Nachfolger mit Veranderungsdrang tritt an und
langgediente FUhrungskrafte hoffen auf inre Chance: Erfolgreiche Nachfolgeprozesse
berUcksichtigen die Perspektiven aller handelnden Personen.
VON PROF. DR. NORBERT WIESELHUBER UND GUSTL F. THUM

ie Unternehmensiibernahme
D scheitert in vielen Fallen an

verschiedenen  Vorstellungen
iiber die Zukunft des Unternehmens.
Die Balance zwischen Erfahrung und
Neuem stellt die Fiihrungsherausfor-
derung fiir die Ubernehmer im Nach-
folgeprozess dar. Jede Entscheidung
muss hierbei objektiv und professio-
nell aus der unternehmerischen als
auch aus der personlichen Positions-
und Zielbestimmung abgeleitet wer-
den. Jeder der Beteiligten sollte sich
dariiber im Klaren sein, was er durch
diese Entscheidung gewinnt und was

ZU DEN PERSONEN

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber ist
Vorsitzender der Geschaftsfiihrung und
Gustl F. Thum ist Mitglied der Ge-
schaftsleitung bei der Dr. Wieselhuber
& Partner GmbH. W&P ist eine
Management-Beratung fir Familienun-
ternehmen in Deutschland mit Biros in
Miinchen, Disseldorf und Hamburg.
www.wieselhuber.de
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er verliert: Nur wer die Alternativen
kennt, trifft eine echte Entscheidung.

Seniorgeneration -
Vertrauen in das Neue
Zwei Seelen schlagen in der Brust eines
Seniors, der sein Unternehmen an den
Nachfolger tibergeben soll. Einerseits
erfullt ihn der brennende Wunsch,
das Lebenswerk in die Hande eines
kompetenten Nachfolgers zu legen, um
das eigene Werk in den kommenden
Generationen gesichert und gewiirdigt
zu wissen. Zugleich ist er von Skepsis
erfillt, inwieweit diese Aufgabe durch
den Nachfolger wirklich erschopfend
ausgeiibt werden kann.
Geschaftsmodell, Unternehmens-
kultur, Flihrungsstil und Bonitat — alle
diese Dinge sind in der Regel stark
durch den alten Inhaber gepragt. Der
bisherige Chef ist oft genug im wahrs-
ten Sinne des Wortes der wichtigste
Bonitatsfaktor tiberhaupt — und damit
nicht ohne weiteres zu ersetzen, ob-
wohl auch der Nachfolger natiirlich
baldmoglichst das Vertrauen der Ban-
ken gewinnen muss. Mehr noch: Die
Banken miissen zu der festen Uberzeu-
gung gelangen, dass der Generations-
wechsel im Unternehmen zu keinerlei
Briichen fiihrt.

Juniorgeneration -

Bewahrung eines Lebenswerkes
Nachfolger in Familienunternehmen
treten oft ein fast janusartiges Erbe
an. Einerseits sind sie durch die fami-
lidre Nahe zum Betrieb und dessen

Leitung von Klein auf mit dem Un-
ternehmen vertraut und treten ihre
Fiihrungsfunktion daher mit einem
gewissen Startvorteil an. Zugleich
fallt es ihnen gerade aufgrund dieser
gewachsenen Verbundenheit wesent-
lich schwerer, nach dem pragenden
Vorganger eine eigene Positionierung
vorzunehmen. >
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Nur wer die
Alternativen
kennt, trifft
eine echte
Entscheidung.




Was aber soll und was kann der
Nachfolger dndern? Wie kann er dem
Unternehmen seinen eigenen Stempel
aufdriicken, ohne alles Bisherige iiber
Bord zu werfen? Seine Kompetenzen
und Qualitaten als Fiihrungskraft wer-
den dabei nicht selten daran bemes-
sen, wie sehr er die vom Vorganger ge-
lebte Rolle bruchlos fortfithren kann.
Der Nachfolger muss jedoch seinen ei-
genen Stil haben diirfen und sein Fiih-
rungsverstandnis sowie seine eigenen
Wertvorstellungen im Unternehmen
verankern. Der Spagat zwischen der
Akzeptanz als Vorgesetztem einerseits
und dem gerade in inhabergefiihrten
Unternehmen so wichtigen familia-
ren Umgang andererseits ist fiir viele
Nachfolger nur sehr schwer auszuhal-
ten. Bei alledem ist auch die Motivati-
onslage des potenziellen Nachfolgers
- von Pflichtgefiihl gegeniiber der Fa-
milie bis hin zu unternehmerischer
Leidenschaft — zu bedenken. Der Anteil
der Nachfolgen aus Pflichtgefiihl ge-

geniiber dem Unternehmervater, ohne
dass unbedingt Leidenschaft fiir das
Unternehmerische bzw. eine entspre-
chende Identifikation mit dem Famili-
enbetrieb an sich besteht, ist immer
noch relativ hoch.

Management -
Spagat zwischen Fiihren und Dienen
Im Spannungsfeld zwischen der iiberge-
benden und der tibernehmenden Gene-
ration ist auch die Perspektive der Fiih-
rungskrafte sehr bedeutsam. Zumal es
haufig vorkommt, dass die ein oder an-
dere Fithrungskraft auf die Geschaftsfiih-
rerposition und die Nachfolge spekuliert.
Fiithrungskrafte mit Ambitionen auf
die Fihrungsnachfolge verfiigen in
der Regel iiber langjahrige Branchen-
und Lebenserfahrung. Kompetenzen
also, Uiber die ein (junger) Nachfolger
meist noch nicht vollstandig verfiigt.
Die Chancen und Risiken sowie die
Zukunftsvision fiir das Unternehmen
sind solchen ambitionierten Fiih-
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rungskraften meist sehr klar, ebenso
das Anforderungsprofil, das an die
nachfolgende Generation gestellt wird
—unabhéngig davon, ob es sich um ein
Familienmitglied handelt.

FAZIT

Eine erfolgreiche Unternehmernach-
folge setzt an erster Stelle einen Un-
ternehmer voraus, der den genann-
ten Anspriichen geniigt und {iber
eine eigene unternehmerische Vision
verfiigt. Denn in aller Regel reicht es
nicht, das Erworbene blof3 zu ver-
walten. Sieht man zudem im Zusam-
menspiel von Ubergeber, Nachfolger
und Fiihrungskraften Chancen, die
ein neues strategisches Konzept,
eine geadnderte Fihrung bzw. eine
Neustrukturierung des Gesellschaf-
terkreises bieten, dann sollte bei
rechtzeitiger und professioneller
Gestaltung des Nachfolgeprozesses
auch die Zukunftssicherung des Un-
ternehmens gewéhrleistet sein. |

Typische Fragestellungen im Nachfolgeprozess

* Sind meine Kinder wirklich frei in
ihrer Entscheidung?

* Bin ich bereit, Bereiche fur
selbtstandiges Handeln an meinen
Nachfolger abzutreten, so schwierig
das auch sein mag?

* Habe ich Vertrauen in seine
Flhrungsqualitaten?

* Habe ich mein ganzes Wissen Uber
die Geschaftsfihrung an meinen
Nachfolger weitergegeben?

* Habe ich die Ubergabe der
Eigentumsverhaltnisse und Finanzen
so geplant, dass sich nichts nachteilig
auf das Geschaft oder auf die Familie
auswirkt?

CE I T

* Werden eigene Aufstiegsambitionen

* Habe ich genug Erfahrung, um die
Firmenleitung zu Ubernehmen?

* Habe ich einen Plan, wie ich das
Unternehmen weiterfiihren werde?

« Verstehe und respektiere ich die
Art und Weise, wie mein Vorganger
das Unternehmen fhrt?

« Bin ich bereit, Ratschlage und
Stellungnahmen meines Vorgangers
zu meiner Leistung einzuholen
und auf sie zu héren?

* Habe ich den Mut, Kritik
hervorzurufen, wenn ich meine eigenen
Entscheidungen treffe?

* Besteht die Moglichkeit fur mich, eine

* Bin ich bereit, mich von einem Junior

* Bin ich offen fir Ratschlage

» Was passiert, wenn eine

durch einen Einstieg von Junioren
durchkreuzt?

Position in der Firmenleitung zu
Ubernehmen, und habe ich hierftr
das Potenzial?

fOhren zu lassen? Wenn ja, welches
Anforderungsprofil stelle ich an ihn,
damit ich tatsachlich bereit bin,
ihm zu folgen?

eines Juniors und fir seine eventuelle
Kritik an meiner eigenen Leistung?

Nachfolgeregelung aus der
Familie oder aus den eigenen
Reihen nicht méglich ist?

Quelle: Wieselhuber & Partner GmbH
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