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Wissen

Nachfolge in Zeiten
der Globalisierung

In Nachfolgediskussionen geht es klassischerweise stets darum, ob jemand zur Verflgung
steht, ob er will und ob er kann. In Zeiten der Globalisierung besteht die Schusselqualifikation
jedoch darin, nach dem Kaltstart komplexe internationale Geschafte mit eigenen
Auslandsniederlassungen und schwierigen Markten zu beherrschen.

VON PROF. DR. NORBERT WIESELHUBER UND GUSTL F. THUM

ahmenbedingungen &andern sich.
RFamilienuntemehmen haben sich

in ihrer letzten Generation grund-
satzlich gedndert. Die Unternehmens-
fihrer, die in den 70er Jahren die Ge-
schaftsleitung (ibernahmen, haben
meist wachsende Markte, geringe Wett-
bewerbsintensitat und Nachfragemacht
der Kunden als Umfeldfaktoren fiir die
Unternehmensstrategie erlebt. Haupt-
wachstumsquelle war tiberwiegend der
nationale Markt. Die Organisationen wa-
ren funktional gegliedert, zentralistisch
ausgerichtet, die Innovationszyklen
waren langer, die Kapitalintensitit so-
wie die Investitions- und Kapitalrisiken
geringer. Im Zuge der Ausweitung ihrer
Produkt- und Leistungspalette mit vie-
len Auslandsgesellschaften sind viele

ZU DEN PERSONEN

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber ist
Vorsitzender der Geschaftsfiihrung und
Gustl F. Thum ist Leiter Marketing/PR
bei der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH.
W&P ist die fiihrende Top-Management-
Beratung fur Familienunternehmen in
Deutschland mit Biros in Minchen,
Dusseldorf und Hamburg.
www.wieselhuber.de
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Einfliisse beim Ubergang

sachliche
Divergenzen

Historie der
Vorgdnger

NACHFOLGE-
GENERATION

,»unternehmens-
mythen“

personliche
Betroffenheit

friihere
Erfolgsmuster

Quelle: Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Familienunternehmen zuletzt qualita-
tiv und quantitativ in neue Dimensio-
nen vorgestof3en. Dadurch haben sich
Struktur und Kompetenzprofil der Fiih-
rung verandert. Wo frither einer fiihrte,
fiihren heute zwei oder drei. Aus dem al-
ten Singular ist ein Plural geworden. Die
Aufgabenverteilung und das Verantwor-
tungsspektrum an der Spitze machen
mehrere Geschaftsfithrer oder Mitglie-
der der Geschaftsleitung notig. Funkti-
onale Organisationen wandelten sich in
Geschaftsbereichsorganisationen.

Nachfolge mit neuen
Fiihrungsanforderungen
Uberschaubare Unternehmensgrofen
und Marktentwicklungen haben es sei-
nerzeit erlaubt, die eigenen Fiihrungs-
fahigkeiten synchron zu erlernen. Nach
dem Motto: ,Man wachst mit der Aufga-
be“, aber auch unter Beriicksichtigung
der viel grof3eren Fehlertoleranzen von
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Unternehmen und Markt lief} sich der
kontinuierliche persénliche und unter-
nehmerische Aufstieg leichter gestal-
ten. Hinzu kommt, dass die Fiihrungsau-
toritat kraft Status als Geschaftsfithrer
und vor allem als Gesellschafter fast
unantastbar war — ganz im Gegensatz
zu heute. Das akute Dilemma der Fiih-
rungsnachfolge von Familienmitglie-
dern besteht darin, dass verschiedene
Erfolgs- und Erfahrungsmuster der , Al-
ten“ und der ,Jungen® eine divergieren-
de Beurteilung der Anforderungen an
die Fiihrung bedeuten. Die Kernfrage
lautet: Kann ein Nachfolger aus dem
Gesellschafterkreis im Zeichen der er-
reichten Komplexitdt und Dynamik das
Notige tiberhaupt noch leisten?

Der gewisse ,,Erfahrungsanteil*

Das Management des Unternehmens-
risikos und damit des Vermogensrisi-
kos der Familienmitglieder braucht ein



Nachfolgern fehlt

es naturgemaf an
Erfahrung und weniger an
qualifizierter Ausbildunag.

professionelles, erfahrenes Team. Fiir
Lehrjahre an der Spitze bleibt folglich
keine Zeit. Doch Nachfolgern fehlt es
naturgemafd gerade an Erfahrung und
weniger an qualifizierter Ausbildung.
Aus diesem Grunde sollte bei der Bil-
dung eines durch Nachfolge teilweise
erneuerten Management-Teams auf
einen gewissen ,Erfahrungsanteil” ge-
achtet werden, der fiir eine gewisse Zeit
auch durch Fremdmanager tiberbriickt
werden kann. Die Rolle junger nach-
riickender Familienmitglieder sollte
durch die Gelegenheit zum ,Nachler-
nen-on-the-job* gepragt sein, um sich
personliche und unternehmerische
Gestaltungs- und Entscheidungsregeln
anzueignen. Organisatorisch Dbietet
sich eher ein kollegiales Geschéfts-

fihrungsmodell an, das zunachst zu
einem Sprecher- und spéter zu einem
Vorsitzendenmodell entwickelbar ist.
Bei sehr grof3en Familienunternehmen
wére der Einstieg eines Nachfolgers
auch tiiber eine zunéchst iiberschau-
bare Verantwortung moglich. Eine an-
dere, immer noch eher selten gewahlte
Form der Ubergangsregelung wire der
Einsatz eines Interim-Managers, der
den Briickenschlag zwischen den Fiih-
rungsgenerationen herstellt und Nach-
folger gezielt coacht.

FAZIT:

Neue Besen kehren prinzipiell gut —
aber hoffentlich an der richtigen Stelle.
Die Komplexitat der Geschaftsmodelle
und die globale Dynamik der Markte
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verlangen von modernen Unterneh-
menslenkern den ,,Abstieg in die Niede-
rungen des Tagesgeschéaftes“ und die
profunde Kenntnis der Kernprozesse
und Erfolgsfaktoren. Damit Profil und
Potenzial des Nachfolgers zum Unter-
nehmen passen, sollte man deshalb ge-
raume Zeit vor dem Eintritt das Wollen
und Kénnen des Nachfolgers regelma-
Rig priifen und entwickeln. Ein Einstieg
von ,null auf hundert” tut weder dem
Betrieb noch Fiihrungskraften und
Gefiihrten gut. Gerade in Familienun-
ternehmen, deren Fithrungsnachfolge
aus der Familie erfolgt, sind die Person-
lichkeitsentwicklung des Juniors oder
der Juniorin sowie die unabdingbaren
Anforderungen an den kiinftigen Un-
ternehmer im Auge zu behalten. |
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