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Fit fir Nachfolge - schlUsselfertig in die Zukunft

Stellen Sie sich vor: Ein renommierter Unternehmer eines sehr bekannten Unternehmens verabschiedet

sich im fortgeschrittenen Alter und nach Uber 40 Jahren als Patron in den Aufsichtsrat. An die operative
Spitze setzt er ein neues Fihrungsteam. Das erste Team wird nach einem Jahr entlassen, das zweite
Gremium bleibt bis heute im Amt, erntet aber vom Patron 6ffentlich Kritik. Der Alt-Patron meint, er

musse wieder mehr mitreden, weil auf den wichtigen Posten noch nicht die richtigen Leute sdssen. So
geschehen im Jahr 2025 - nicht irgendwo, sondern bei einem der renommiertesten Fussballclubs der

Welt — mit Sitz in Bayern.

Von André Egli und Stefan Russli

Die Episode zeigt: Nachfolge ist weit
mehr als eine Frage der richtigen Na-
men. Sie bedeutet, Verantwortung zu
Ubergeben, Vertrauen aufzubauen -
und loszulassen. Wer das nicht schafft,
riskiert Briche, Demotivation und am
Ende eine Fuhrungskrise. Was im Fuss-
ball auffallt, passiert in der Wirtschaft
oft im Stillen. Die Ursache ist fast immer
dieselbe: fehlende oder zu kurze Vorbe-
reitung - sowohl bei den Menschen wie
auch beim Unfernehmen.

Von der Herausforderung zur Chance
Eine gelungene Unternehmensnach-
folge gilt als eine der gréssten unter-
nehmerischen Leistungen Uberhaupt.
In der Schweiz beschdaftigt sie rund 15%
aller KMU - und jedes dritte Unterneh-
men verschwindet, weil die Nachfolge
nicht gelingt. Besonders prekér: Viele
Unternehmer warten zu lange. Sie un-
terschatzen, wie komplex ein Nachfol-
geprozess ist, und schieben die Ausei-
nandersetzung damit hinaus, bis der
Druck zu gross wird.

Dabei ist klar: Nachfolge ist kein einma-
liges Ereignis, sondern ein Prozess. Wer
friih beginnt, kann die Ubergabe gestal-
ten, wer zu sp&t kommt, muss oft retten
oder sogar hoffen.

Hier kann ein standardisiertes Vorgehen
helfen, um die Inhaberinnen und Inha-
ber und auch das Unternehmen «Fit fur
Nachfolge» zu trimmen: Unternehmen
sollen so vorbereitet werden , dass sie
Ubergeben
werden koénnen - sei es innerhalb der

jederzeit «schlusselfertig»

Familie, an Mitarbeitende oder an Dritte.
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Der Nachfolgeprozess sollte ganzheitlich
gedacht und die Strategie, die Organi-
sation und auch die Menschen mitbe-
rlcksichtigen. Somit ist auch klar, dass
der Endzustand oftmals nicht in einem
Jahr erreicht wird, sondern durch einen
mehrjdhrigen Prozess zustande kommt.

Eigentiimerstrategie -

die Basis schaffen

Jede Nachfolge beginnt mit der Eigentt-

merstrategie. Sie ist der Kompass fiir alle

weiteren Schritte. Sie halt Ziele, Werte

und Einflussmoglichkeiten fest und be-

antwortet Fragen wie:

« Soll die Firma in Familienhand bleiben
oder verkauft werden?

« Wie viel Kontrolle wollen die Eigenti-
mer kinftig behalten?

« Welchen Stellenwert haben Wachs-
tum, Rendite oder Stabilitat?

Wer diese Fragen frih klart, schafft Ori-
entierung - fur die Familie, das Ma-

nagement und potenzielle Nachfolger.
Fehlt eine solche Strategie, drohen Kon-
flikte. Gerade in Familienunternehmen
kénnen  unausgesprochene  Erwar-
tungen ganze Nachfolgeprojekte zum

Scheitern bringen.

Die Erfahrung zeigt: EigentUmerinnen
und Eigentimer, die offen tber ihre Ab-
sichten sprechen und diese schriftlich
festhalten, erhéhen die Chance massiv
auf einen reibungslosen Ubergang.

Unternehmens- und
Organisationsstrategie -
Zukunftsfdhigkeit sichern

Doch auch die beste Eigentimerstrate-
gie nitzt wenig, wenn das Unternehmen
operativ nicht fit ist. Strategie und Orga-
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nisation mussen so aufgestellt sein, dass

Nachfolger erfolgreich arbeiten kénnen.

Dazu gehéren:

« eine klare Mission und Vision, die Ori-

entierung geben,

Uberprufte Ziele und messbare Resul-

tate,

Strukturen und Prozesse, die Effizienz

ermaoglichen,

« eine FUhrungskultur, die Innovation
férdert und Mitarbeitende einbindet

Ein Unternehmen, das in alten Mustern
verharrt, wirkt auf Nachfolger unattrak-
tiv. Wer hingegen modern gefuhrt ist,
Mitarbeitende férdert und digitale Pro-
zesse etabliert hat, schafft Vertrauen -
und damit die Basis, dass eine Nach-
folge nicht nur gelingt, sondern zum
Neustart wird. Die Marke muss stark,
heisst relevant und glaubwiirdig bei den
Zielgruppen, sein.

Innovationsstrategie —
Transformation als Dauerauftrag
Nachfolge bedeutet immer auch Er-
neuerung. Ein Unternehmen, das ste-
henbleibt, verliert an Attraktivitat - fur
Kunden, Mitarbeitende und Investoren.
Digitalisierung, Automatisierung, Nach-
haltigkeit oder neue Geschd&ftsmodel-
le sind langst nicht mehr Kir, sondern
Pflicht.

Fit fur Nachfolge verankert deshalb

auch «Innovation als Dauerauftrag.

Das kann auf verschiedene Arten ge-

schehen - nachfolgend ein maoglicher

Ansatz:

« Company Building: Neue Geschdfts-
einheiten entstehen innerhalb des
Unternehmens und schaffen Raum far
frische Ideen - oft mit Einbezug po-
tenzieller Nachfolger.

o Acqui-Hire: Startups werden Uber-

nommen, um deren Talente und Inno-

vationskultur zu gewinnen.

Venture-Clienting: Das Unternehmen

wird erster Grosskunde junger Firmen

und testet neue Technologien im eige-
nen Betrieb.

Investitionen in Startups: Beteiligun-
gen sichern Zugang zu Zukunftstech-
nologien - mit Option auf spdatere
Ubernahme.
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Wer frihzeitig solche Wege beschreitet,
macht die Firma fur die néchste Gene-
ration aftraktiv — und positioniert sie dort,
wo die Mdrkte von morgen enfstehen.

Umsetzung - ein Prozess liber Jahre
Eine erfolgreiche Nachfolge geschieht
nicht von heute auf morgen. Sie ist das
Ergebnis von mehrjdhrigen Vorbereitun-
gen. Drei bis funf Jahre vor einer geplan-
ten Ubergabe sollte der Prozess idealer-
weise starten. Schritt fir Schritt wird die
Firma in Strategie, Struktur und Kultur
erneuert.

So entsteht ein Betrieb, der «schlissel-
fertig» bereit ist - fur den Generatio-
nenwechsel, den Management-Buy-out
oder den Verkauf an Dritte. Entschei-
dend ist, dass die Transformation nicht
erst mit der Ubergabe beginnt, sondern
lange vorher.

Menschen entwickeln -

Vertrauen aufbauen

So wichtig Strategien und Strukfu-
ren auch sind: Am Ende entscheiden
die Menschen. Potenzielle Nachfolger
brauchen Zeit, um in ihre Rolle hineinzu-
wachsen. Sie missen Kompetenzen ent-
wickeln, FUhrungsverantwortung Uber-
nehmen und Vertrauen gewinnen.

Hier helfen Assessments, Personlich-
keitsanalysen
lungsprogramme, um sicherzustellen,
dass die richtigen Personen an den rich-
tigen Positionen wirken. Entscheidend ist
auch die Haltung des abgebenden Pat-
rons: Wer Vertrauen schenkt, signalisiert,

und gezielte Entwick-

dass er loslassen kann. Wer dagegen
misstraut und sténdig eingreift, entwer-
tet die neue FUhrung - und gefahrdet
das Ganze.

Schlisselfertig generiert auch
Mehrwert

Ist ein Unternehmen Fit flr die Zukunft,
schlusselfertig fur eine Ubergabe - so ist
auch klar, dass die Firma far einen drit-
ten deutlich attrakfiver ist. Gute finanzi-
elle Zahlen und kompetitive Strategien
lassen den Wert einer Unternehmung
steigen. Fitte Unternehmen generieren
am Markt einen deutlich héheren Preis.

Typische Stolpersteine

« zu spdtes Beginnen: Viele Unterneh-
mer starten erst, wenn gesundheit-
liche oder finanzielle Zwdnge auf-
treten. Dann fehlt die Zeit fur einen
sauberen Ubergang.

o Mangel an Klarheit: Unausgespro-
chene Erwartungen zwischen Eigen-
timern, Familie und Management
fuhren zu Konflikten.

« Uberhohte Preisvorstellungen: Eigen-
timer Uberschatzen oft den Markt-
wert der Firma. Das erschwert die
Ubergabe.

« fehlendes Vertrauen: Neue Fihrungs-
krafte werden zwar eingesetzt, durfen
aber nicht wirklich entscheiden.

Diese Stolpersteine sind bekannt - und
lassen sich vermeiden, wenn frihzeitig
mit dem «Fitnessprogammy» begonnen
wird.

Fazit — Nachfolge als Chance

Fit fur Nachfolge bedeutet, nicht erst im
Moment des Rucktritts Uber Losungen
nachzudenken. Es geht darum, Unter-
nehmen rechtzeitig strategisch, orga-
nisatorisch und menschlich fit zu ma-
chen - und so die Ubergabe zu einer
Chance fur alle Beteiligten zu gestalten:
fur Eigentmer, Nachfolger, Mitarbei-
tende und das Unternehmen selbst.

Wer diesen Weg geht, schafft nicht nur
einen reibungslosen Ubergang, sondern
legt die Grundlage fur nachhaltigen Er-
folg - weit Uber die eigene Amtszeit hi-
naus.
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mensentwicklung, bei M&A-
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