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eruf und Chance Tradmonsuﬂte]’ﬂehmen

Fehlerfrei uber den
Nachfolgeparcours

VON SEBASTIAN RADTKE

ass selbst Traditionsunter-
nehmen ihre zumeist genera-
tionsiibergreifende Erfolgsge-
schichte nicht automatisch
fortschreiben, ist eine Binse. Die Liste
bekannter Firmen, die nach

Gerade bei Traditionsunternehmen wird die Nachfolgefrage
! oft zur Nagelprobe. Wie lassen sich Unternehmensiibergaben
i erfolgreich gestalten?

bagl. der U h X
somit gar nicht erst entstehen.

kénnen

Die Chemie muss stimmen

Es hilt kein noch so ausgekliigeltes
Szenario, wenn die Chemie zwischen
den Hauplbelelllg(en mchl stimmt.

dommanler Markquasenz urplo(zhch

dann, wenn die 1 Inkompanblllta( der

ins Tr o

den, ist mit Namen wie bﬂsplelswelsc
Salamander, Schiesser oder Herlitz
renommiert besetzt. Falsche Produkt-
politik, aggressive  Wettbewerber
oder schlicht Managementfehler sind
schnelle Totengriber.

Charaktere erst im wei-
teren Prozessverlauf zutage tritt. Das
Vertrauen in den Nachfolger, die Uber-
zeugung, den Richtigen gefunden zu
haben, wiegen im

objektiv beurteilen

Unrealistische Vorstellungen iber den
Wert des Unternehmens sorgen in nicht
wenigen Fillen fiir ein Scheitern von
Nachfolgeverhandlungen. So nimmt
der Verkiufer die Erfolge der Vergan-
genheit als Mafstab, wihrend fiir
potentielle Bieter einzig die Zukunfts-
chancen der Firma Basis ihrer Preis-
findung sind. In diese Bewertung mit
ein flieft auch die Frage, wie das Unter-
nehmen nach dem Ausanhe:den des
Griinders

zess fast immer schwerer als rein finan-
zielle Uberlegungen.

Was tun, wenn der Chef geht? Ein Fihrungswechsel ist fir alle Mitarbeiter im Betrieb
eine Herausforderung.

Fiir itber Dekaden reiissierende Mit-
telstindler tun sich mit der Generati-
onsfolge an der Unternehmensspitze
hiufig weitere Untiefen auf, d|e es zu

Deshalb sollte man sich bereits im
Vorfeld der Verhandlungen die Chance
fiir ein niiheres Kennenlernen geben, in-
dem man bewusst Zeit fiir personliche

umschiffen gilt. Die
durch einen erfahrenen Lotsen ist dabei
durchaus zielfiihrend. Was sind in der
Praxis die groften Hiirden, und wie las-
sen sie sich auf dem Weg zu einer erfolg-
reichen Nachfolge fehlerfrei nehmen?

Die Kunst des Loslassens

Auch wenn die Einsicht durchaus vor-
handen ist: So ganz mochte der Chef
die Fiden noch nicht aus der Hand ge-
ben. Zudem liegt zu Beginn der Uber-
gabeiiberlegungen hiiufig kein tragfihi-
ges Konzept auf dem Tisch, das den
Hauptbeteiligten wirklich iiberzeugt.
Selbst dann nicht, wenn man sich
gedanklich schon mit den gingigsten
Ubergabeszenarien wie Verkauf, Nach-
folger aus der Familie oder MBO aus-
einandergesetzt hat.

Stattdessen sollte als Erstes unmiss-
verstindlich geklirt werden, wie die
Vorstellungen des Ubergebers tatsiich-
lich aussehen. Nur so ist eine den per-
sonlichen Wiinschen entsprechende Lo~
sung nebst exakt getimter Zeitschiene zu
entwickeln. Diese kann beispielsweise
so aussehen, dass alle Vorbereitungen
fiir eine Ubergabe bevens getroffen wer-

iche einplant. Ist vor-
handen, das Zutrauen in den ,Neuen"
aber noch nicht vollig ausreichend, kann
der Ubergabeprozess ggf. zeitlich ange-
passt werden. Dies ermoglicht dem
Nachfolger, erkannte Defizite zu kom-
pensieren.

Verantwortung starker
delegieren

Gerade bei mittelstindischen Unter-
nehmen spielt der Griinder hiiufig eine
starke, die meisten Prozesse bestim-
mende Rolle. Eine Konstellation, die
den Geschiiftserfolg iiber viele Jahre
sicherte, im Zuge einer anstehenden
Nachfolgeregelung aber hiufig Proble-
me heraufbeschwort. Mit dem Aus-
scheiden des bisherigen Chefs hinter-
ldsst dieser ein Vakuum, in dem sich das
verbleibende Management neu orien-
tieren und finden muss.

Die Losung ist eine Entkoppelung
des Unternehmens vom Eigentiimer
sowie die Aufteilung von Verantwor-
tung. Dabei gilt es zunichst, die bis-
herige Rolle des Unternehmers und
die von ihm erfiillten Aufgaben klar
zu_analysieren. Im Rahmen eines
werden dann die

den, der definitive inner-
halb eines klar

beurteilt,

flexibel bleibt. Auf diese Weise erhlt
der Untemehmer die Moglichkeit, sich
langsam zu losen. Gleichzeitig sind ge-
geniiber Familie, Mitarbeitern und Ban~
ken die getroffenen Nachfolgeentschei-
dungen Klar darstellbar. Das Geschift
il s Cesd

inwieweit sie Teilbereiche iibernehmen
kénnen. Dem folgt ein Mitarbeiters-
creening, in dessen Rahmen unent-
deckte Potentialtriger identifiziert und
fiir kiinftige Aufgaben qualifiziert wer-
den. Soweit erfuxderllch schheﬂ( ex-
ternes Litcken:

negativ

Vor diesem Hlnlergrund spielt die zu-
vor beschriebene rechtzeitige Entkoppe-
lung von Unternehmer und Unterneh-
men sowie die Schaffung tragfihiger
Managementstrukturen eine essentielle
Rolle. Ein derart strukturiertes Vorge-
hen kann die Liicke zwischen dem
bisherigen Erfolg und den behaupteten
Zukunftschancen zumindest teilweise
schliefen.

Nicht unter Zeitdruck handein

Zeitdruck fishrt bei Nachfolgeregelungen
nicht selten zu faulen Kompromissen,
die in teuren Fehleinschitzungen enden.
Ob man die hiiufig zitierten 3 bis 5 Jahre
Vorlauf benétigt, ist von den individuel-
len Umstéinden abhingig. Hier braucht
der Junior noch weitere Berufserfahrung
auferhalb des eigenen Unternehmens,
dort muss das Betriebsvermagen vom
Privatbesitz entkoppelt, an anderer
Stelle das Fiihrungsteam aufgestockt
oder umgebaut werden. Mochte man die
Nachfolge in Ruhe und unter Nutzung
aller Optionen vorbereiten, ist ein sol-
ches Zeitfenster aber sicherlich nicht
iiberdimensioniert. In jedem Falle emp-
tiehit es sich, die grundiegenden Uber-
legungen frilhzeitig anzustellen, auch
wenn die konkrete Umsetzung erst mit-
telfristig ansteht. -
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