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Nachfolge planen

Management auf Zeit

Von Paul Hafner

Etwa ein Viertel aller Familienbetriebe muss die
Nachfolge unplanmdissig regeln, beispielsweise
wegen eines Unfalls. In dieses Vakuum springt eine
junge Branche, bei der die Erfahrung eine ent-
scheidende Rolle spielt: das Management auf Zeit.

MU gelten als das Riickgrat

der Schweizer Wirtschaft.

Doch wie sieht ihre Zukunft
aus? In 15 bis 20 Prozent der Be-
triebe steht in den nichsten fiinf
Jahren die Nachfolge an. Das sind
alleine im Kanton Ziirich rund
15’000 Unternehmen mit 75’000
Beschiftigten. Eine Ldsung ist
vielerorts leider nicht in Sicht. Im
Gegenteil: Die meisten Betriebe
fragen sich ernsthaft, wie es wei-
tergehen soll. Zwar verfiigen sie
iiber Fachleute fiir die juristi-
schen, finanziellen und steuer-
technischen Angelegenheiten.
Doch wer soll den Betrieb — das
Herzstiick — weiterfithren, wenn
weit und breit kein Nachfolger da
ist und auch niemand die Firma
kaufen will?

Es muss einfach weitergehen
Viele Unternehmer bauen ihre
Existenz im Alter auf dem wirt-
schaftlichen Fortbestand ihres
Betriebs auf. Sie haben keine
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Wahl: Es muss weitergehen, ob
mit oder ohne Nachfolger. Im
Notfall bleibt man halt selber am
Steuer. In Deutschland genauso
wie in der Schweiz. Eine Studie
des Instituts fiir Mittelstands-
forschung (IfM) in Bonn kam zum
Schluss, dass in zwei Dritteln der
KMU der Unternehmer seinen
Betrieb bis weit tiber das obligato-
rische Rentenalter hinaus fiihrt:
«Viele Unternehmer unterliegen
einem Trugschluss. Sie meinen,
wenn sie sich selbst — endlich —
zur Firmeniibergabe durchgerun-
gen haben, stiinde ein qualifizier-
ter Nachfolger bereits in den
Startléchern.» Tatsdchlich schei-
tert die Nachfolge sehr oft. Laut
erfahrenen Beratern liegt das
hauptsdachlich daran, dass sich
der Seniorchef zu spét mit diesem
Problem befasst.

Wenn das Schicksal
zuschlagt

Der wohlverdiente Ruhestand
wdre allein Grund genug, die
Nachfolge im Betrieb friihzeitig
zu planen. Doch dariiber hinaus
verlduft das Leben oft nicht in ge-
ordneten Bahnen. Schitzungen
zufolge muss heute etwa ein Vier-
tel aller Familienbetriebe die

Nachfolge unplanmaéssig regeln —
wegen eines Unfalls, einer schwe-
ren Erkrankung oder eines ande-
ren plotzlichen Ereignisses. Dass
in einem solchen Fall die Kinder,
die Ehefrau, Verwandte oder das
verbliebene Kader «es schon rich-
ten» werden, ist ein weitverbreite-
ter Irrtum. Geschéftsfiihrung ist
nichts fiir Laien. «Unternehmer
verdrdngen offensichtlich die la-

Kein Nachfolger
in Sicht?

tente Gefahr unvorhersehbarer
Ereignisse in der Geschéfts-
fithrung. Nur knapp 54 Prozent
haben tiberhaupt eine geregelte
Stellvertretung», weiss IfM-Ge-
schéftsfiihrer Prof. Dr. Frank Wal-
lau. «Nur gut ein Viertel der Fir-
menchefs hat die Nachfolge ge-
regelt und gerade mal 16 Prozent
haben fiir unvorhersehbare Ereig-
nisse Vorkehrungen getroffen.»
Unternehmerischer ~ Weitblick
sieht anders aus.

Fillt die Geschéftsfiithrung
unerwartet aus, entsteht Unsi-
cherheit, und leider heisst es
dann oft: Betrieb herunterfahren
- obwohl es der Firma eigentlich
gut ginge. Das muss nicht sein.
Viel besser ist es, einen Interims-
manager einzusetzen. Schliess-
lich geht es um die Existenz-
grundlage all der Familien, die am
Tropf des Unternehmens hiangen.

Fillt die Geschiftsfiihrung unerwartet

Ein guter Patron zeichnet sich
durch Weitsicht aus. Das heisst, er
beugt auch unerwarteten Ereig-
nissen vor.

Von heute auf morgen

Egal, ob ein Unternehmer alters-
halber oder wegen eines unvor-
hergesehenen Ereignisses ausféllt
— Betriebe brauchen Flexibilitit,
Know-how und zusétzliche Res-
sourcen, um schnell und profes-
sionell reagieren zu konnen. All
dies bietet das Interimsmanage-
ment. Der Manager auf Zeit iiber-
nimmt fiir kurze oder lange Dauer
eine Linienfunktion oder die
Funktion in einer projektméssig
organisierten Taskforce. Auftrag-
geber schitzen an dieser Losung
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aus, sind die Leittragenden immer die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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vor allem die kurzfristige Verfiig-
barkeit erfahrener externer Fiih-
rungskrifte, den effizienten und
schnellen Besetzungsprozess und
die zeitnahe Umsetzung anste-
hender Projekte.

Selbstverstdndlich sind Ma-
nager auf Zeit in Sachen Weiter-
bildung auf dem neusten Stand
und verfiigen iiber ein hervorra-
gendes, brancheniibergreifendes,
internationales Netzwerk. Dies ist
auch wichtig, da ein Interimsma-
nager, im Gegensatz zu einem
Unternehmensberater, fiir das Er-
gebnis verantwortlich ist. Viel-
leicht ist dies mit ein Grund, dass
die Branche noch eher klein und
die Evaluation schwierig ist. Denn
nur 0,5 bis 1 Prozent aller Ma-
nager in der Schweiz arbeitet in-
terimistisch.

Die moderne Betriebsfeuer-
wehr

Nachfolgeregelung - das heisst
konkret: Der Interimsmanager
setzt wahrend seines befristeten
Mandats alles daran, eine nach-
haltige Nachfolge zu rekrutieren
und nahtlos einzufithren. Doch
auch abgesehen von Nachfolge-
regelungen fiillen die Vertreter
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dieser noch jungen Branche Ma-
nagementliicken und iiberneh-
men dabei die Aufgaben von CEOs,
CFOs, CIOs oder anderen Fiih-
rungspersonen. Sie sind schnell
und pragmatisch einsetzbar -
zum Beispiel als Projektleiter in
Schliisselbereichen wie Prozess-
optimierung, SCM/Sourcing, Ver-

Eine Sache

fiir Profis

trieb, IT, Controlling oder Werk-
aufbau/Produktionsverlagerung.
Aber auch als Krisenmanager
oder Taskforce-Leiter fiir ausser-
ordentliche und dringende Auf-
gaben wie Restrukturierungen
oder Unternehmenssanierungen.
Expertisen, Marktanalysen und
-aufbau, Partnerevaluationen,
Projekt-Audit oder der Aufbau
von ganzen Vertriebssystemen:
Den Einsatzgebieten der Interims-
manager sind kaum Grenzen
gesetzt. Kurzfristige Verfiigbar-
keit und Unabhidngigkeit sind
letztendlich der Schliissel zum
Erfolg. |



