UNTERNEHMENSFUHRUNG

Den passenden Nachfolger finden

Wenn an der Spitze eines Unternehmens die Nachfolge ansteht, muss sich der Filhrungskreis rechtzeitig um passende
Kandidaten kiimmern. Berater helfen bei der Auswahl - mit teilweise recht unkonventionellen Methoden.

VON BRIGITTE BONDER

In den kommenden Jahren
wird die Herausforderung der
Unternehmensnachfolge im-
mer dringender, denn die Zahl
der Firmen, bei denen ein Ge-
nerationswechsel ansteht,
steigt. ,Uber 90 Prozent der
deutschen Unternehmen sind
Familienunternehmen®, sagt
Personalberaterin Gabriela Ja-
ecker. Gibt es keinen neuen
Geschiiftsfiihrer innerhalb der
Familie, sucht Jaecker zuver-
ldssige, externe Kandidaten
mittels einer ganzheitlichen
Methodik.

.Die Hdlfte aller
unternehmensfrem-
denGeschiftsfiihrer

scheitertinden
ersten zwei Jahren"

Lm ersten Schritt machen
wir uns ein Bild vom Unter-
nehmen, der Gesellschafter-
struktur und der Familie®, er-
klirt sie das mehrstufige Vor-
gehen. Hierzu wird die Historie
beleuchtet, aber auch die Vi-
sionen werden abgefragt. , Auf
dieser Basis erstellen wir ein
Soll-Profil des Nachfolgers, mit
dem wir in den Markt gehen”,
erldutert Jaecker weiter. Ge-
sucht werden Kandidaten, die
aus inhabergefithrten Unter-
nehmen stammen, langfristige
Perspektiven suchen und im
besten Fall sogar einen Bezug
zur Region haben.

+Etwa die Hilfte aller unter-
nehmensfremden Geschiifts-
fithrer scheitert in den ersten
zwei Jahren", sagt Jaecker aus
Erfahrung. Aus diesem Grund
miissen potenzielle Kandida-
ten neben dem normalen Aus-
wahlverfahren auch einen
Workshop mit Strategieaufga-
ben und Rollenspielen durch-
laufen. Das Unternehmen

-

Bei einem Fiihrungswechsel innerhalb eines Unternehmens sollte das gesamte Team mit eingebunden werden. Fiir den Neuen gilt es, Ver-
trauen zu schaffen und den Mitarbeitern Perspektiven zu geben.

lernt auf diese Weise den mog-
lichen Nachfolger aus einem
anderen Blickwinkel kennen,
der Kandidat erfihrt mehr
iiber die Firmenstrategie. Die
Riickmeldungen zum Vorge-
hen sind durchweg positiv, die
Machfolger absolvieren einen
besseren Einstieg — nicht zu-
letzt durch das begleitende In-
tegrations-Coaching in den
ersten zwdlf Monaten, sagt Ja-
ecker. Gerade zu Beginn stehe
die Kommunikation zwischen
dem alten und neuen Ge-
schiftsfithrer im Vordergrund.

In ein bestehendes Unter-
nehmen einzusteigen, ist gera-
de fiir Existenzgriinder eine in-
teressante Alternative. Junge
Unternehmer profitieren auf

diesem Wege von etablierten
Strukturen, einer vorhande-
nen Kundenbasis und erfahre-
nen Mitarbeitern. Doch damit
die Nachfolge auch reibungs-
los abliuft, miissen der Ge-
schiiftsfithrer und sein Nach-
folger riicksichtsvoll vorgehen.
Oftmals steht der Senior auch
im Ruhestand als Berater fiir
die Firma zur Verfiigung, viele
junge Unternehmer greifen
gern auf die langjihrige Erfah-
rung zuriick. Kritisch wird es
nur, wenn der ehemalige Leiter
nicht ausreichend loslassen
kann und sich zu héufig in die
Fithrung einmischt.

Bei Christian Oetker-Kast
aus dem badischen Gernsbach
hat die Ubergabe der Ge-

schiftsleitung vom Vater auf
den Sohn reibungslos funktio-
niert. ,Schon als Jugendlicher
stand fiir mich fest, spiter das
Familienunternehmen Zu

iibernehmen”, erzihlt der
heutige Leiter der Casimir Kast
Verpackung und  Display

GmbH. ,Doch man muss vie-
les andere gesehen haben, be-
vor man ins eigene Unternch-
men einsteigt. Wenn ein
Sprisssling direkt von der Uni
kommt und nur theoretisches
Wissen mitbringt, wird er es,
gerade im produzierenden Ge-
werbe, als Nachfolger schwer
haben.” Christian Oetker-Kast
ging nach einer technischen
Ausbildung und c¢inem BWL-
Studium nach England und
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brachte internationale Erfah-
rungen und Praxiswissen in
das Familienunternehmen
mit. Der geplante sanfte Uber-
gang gelang: Nach zwei ge-
meinsamen Jahren mit seinem
Vater leitete er~flinf Jahre das
Unternehmen mit seinem On-
kel Peter Oetker. Seit dessen
Ausscheiden teilt er sich die
Leitung mit Michael Sachs,
dem ersten familienfremden
Geschiiftsfiihrer. Die Aufgaben
sind dabei klar aufgeteilt. ,Zu
Beginn stand mir also immer
ein Ratgeber aus der Familie
zur Seite”, sagt Oetker-Rast.
Die groRte Schwierigkeit bei
der Ubergabe sind Fiihrungs-
themen. Eventuell ist ein neu
strukturiertes Team nétig, zu-

dem miissen alle Mitarbeiter
von Beginn an in den Prozess
des Wechsels an der Spitze mit
einbezogen werden. Der Neue
wird von den Angestellten zu-
nichst genau beobachtet, er
muss sich beweisen. Hierzu
gilt es, Vertrauen zu schaffen
und Perspektiven zu geben.

~ Auch mit méglichen Vorbehal-

ten muss der Nachfolger kon-
struktiv. umgehen konnen.
Dass eine sorgfiltige und lang-
fristige Planung des alten Be-
triebsinhabers eine saubere
Ubergabe an Externe ermég-
licht, zeigte die Nachfolge in
der Stuttgarter Metallbau
Heimsch GmbH. Bernhard
Stéhr wurde nicht unterneh-
merisch erzogen, hatte jedoch
frith Spaf daran, Mitarbeiter
zu fithren. ,Das Unternehmer-
tum mit seinen Chancen und
Risiken reizte mich schon im-
mer”, erzihlt der Stahlbauin-
genieur. Sein Vorginger Erwin
Heimsch befasste sich friihzei-

.Man muss viel
gesehen haben,
bevor manins
eigene Unterneh-
men einsteigt”

tig mit der Betriebsnachfolge,
suchte erst unter den eigenen
Mitarbeitern nach mdoglichen
Kandidaten. Schnell wurde
ihm klar, dass eine externe L&-
sung notig war. Uber eine In-
ternetplattform  der Hand-
werkskammer lernte  Erwin
Heimsch den damaligen Leiter
eines 40-Mann-Betriebes ken-
nen. Die Chemie zu Bernhard
Stéhr stimmte, nach einer
halbjiihrigen  Einarbeitungs-
phase erfolgte die problemlose
Ubernahme. Sogar die geplan-
te, halbjihrige Beratertitigkeit
des Alteigentiimers wurde
nach zwei Wochen beendet -
die Nachfolge war geregelt.



