TIEFBAU. HOCHBAU. INGENIEURBAU. STRASSENBAU 4.2014

l I I I s www.this-magazin.de

Das Fachmagazin fur erfolgreiches Bauen

TIEFBAU HOCHBAU MANAGEMENT
Sanieren mit Keramische Herausforderung
Wickelrohr Baustofflosung  Nachfolge

___I A I = &%

M '. —
Hﬂ _".l




BAUMANAGEMENT

WIE MAN DAS ZIEL ERREICHT

Herausforderung

Nachfolge

Fiihrungsnachfolge zu bewaltigen wird oft reduziert auf die Erstellung eines

Anforderungsprofils und die Suche nach dem Nachfolger. Tatsdchlich verbirgt

sich viel mehr dahinter. Wer hier zu kurz springt, riskiert nicht nur den Erfolg

der Nachfolgeregelung - in Unternehmerfamilien stehen daneben persédnliche

Claus-Dieter Piontke, DipL.-Betriebswirt [FH], Business-Coach (dvct),
Mammut Consulting GmbH, Kiel

ie Nachfolge auf Fithrungspositionen betrifft jedes Un-
ternehmen, ob klein oder grof§, ob vom Inhaber oder vom
Fremdmanager gefithrt, ob Familienunternehmen oder
Publikumsgesellschaft. Nachfolgen sind Teil des betrieblichen
Geschehens. Je héher die neu zu besetzende Position angesie-
delt ist, desto bedeutungsvoller ist es, Nachfolge als komplexes
Projekt zu begreifen und danach zu handeln.
Nachfolge ist ein komplex, weil eine Vielzahl von Einflissen
einwitken und unterschiedlichste Aspekte beachtet werden
miissen. Die Einzelfaktoren und Zusammenhinge sind jedoch
oft nebulés, schwammig und unklar. Noch komplexer wird die
Fithrungsnachfolge, wenn die Positions-Nachfolge mit der Un-
ternehmens-Nachfolge, das heifit dem Ubergang von Eigentum,
verkniipft ist.
Unternehmensnachfolge bedeutet nicht automatisch, dass
Fithrung und Eigentum gleichzeitig wechseln. Hier ist eine in-
dividuelle, auf die Interessen und Notwendigkeiten von Unter-
nehmen, Ubergeber und Nachfolger abgestellte Losung zu erar-
beiten. Bine Nachfolgeregelung braucht Zeit. Der Kernprozess
der ,technischen Nachfolgeregelung” kann in relativ kurzer Zeit
abgewickelt werden — sofern Nachfolger zur Verfugung stehen
oder ztgig gefunden werden. Dieser Kernprozess ist jedoch ein-
gebunden in Vor- und Nachbereitungsphasen der Willensbildung
und der Entscheidungsfindung, ggf. auch der strategischen mit-
telfristigen Vorbereitung, Phasen des Loslassens des Ubergebers
und des Ankommens des Nachfolgers.
Die Positions-Nachfolge gliedert sich in die folgenden Projekt-
schritte:
— Analyse Umfeld und Erwartungen
- Formulierung der Ziele
Erarbeitung Anforderungsprofil
Kritische Reflexion - Blick von aufien oder die zweite Meinung
~ Erarbeitung Ablauf-, Zeit- und Kommunikationsplan in Ab-
hingigkeit von den Zielen

Beziehungen auf dem Spiel.

- Umsetzung des Plans: Auswahl, Einstellung, Einfithrung und
begleitende Mafinahmen
- Sicherstellung der Zielerreichung

Analyse Umfeld und Erwartungen

Es gibt zahlreiche Interessengruppen (Stakeholder), die an den
Stabwechsel und damit an den Nachfolger unterschiedliche Er-
wartungshaltungen haben. Diese Interessengruppen kommen
aus dem Unternehmen oder aus seinem Umfeld. Sie sind direkt
betroffen oder fiihlen sich als Betroffene. Es sind die einzelnen
Menschen und Mitarbeiter und es sind Institutionen und ihre
Vertreter.

Die Stakeholderanalyse gibt Aufschluss tiber die Betroffenen
und die sich betroffen fithlenden. Sie hilft, Transparenz zu schaf-
fen und Erwartungen zu kliren. Niemandem ist geholfen, wenn
der Patriarch seinen Sohn oder seine Tochter wohlwollend als
Nachfolger bestimmt, er oder sie aber ganz andere Pline haben.
Vielleicht ist das Interesse der auserkorenen Nachfolger, erst
noch anderweitige Berufserfahrungen zu sammeln, vielleicht
méchten sie vorher noch zusitzliche Kompetenzen erlernen.
Vielleicht ist aber auch das Vorbild des Unternehmers mit seiner
andauernden Arbeitslast nicht das Lebensmodell, das Sohn oder
Tochter sich wiinschen.

Vielleicht ist es aber auch anders herum. Sohn oder Tochter
schen sich langst als Nachfolgekandidat und der Unternehmer
denkt iiber Stiftungsgrindung oder Fremdmanagement nach.
Auch Geschwister des jetzigen Unternehmers kénnten sich noch
Hoffnung auf die Nachfolge im ehemals elterlichen Unterneh-
men machen oder Familienstimme sind der Ansicht, jetzt sei ein
Nachfolger aus ihren Reihen zu benennen. All dieses wird recht-
zeitig nur derjenige erfahren, der die Interessen hinterfragt und
dem gegeniiber die einzelnen Stakeholder bereit sind, diese Inte-
ressen zu offenbaren, denn zu oft werden Positionen aufgebaut
und die dahinter stehenden Interessen versteckt.

Je mehr ,gewichtige” Stakeholder es gibt und umso gréfier
die Unternehmerfamilie ist, desto schwieriger wird es, die un-

terschiedlichen Interessen zu beriicksichtigen. Nur wenn die P
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Ablauf der Unternehmensnachfolge

& Eigentum vor Filhrung
B Filhrung vor Eigentum
B Eigentum und Fiihrung zugleich

Aspekte der Nachfolge

Interessen aller Beteiligten frihzeitig auf den Tisch kommen,
besteht die Chance, einen Prozess anzustofien, an dessen Ende
es zu einen Interessenausgleich kommen kann, gerade in Fami-
lienunternehmen.

Formulierung der Ziele

.Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fiir den ist
kein Wind der richtige.” (Tucius Annaeus Seneca, 1 - 65 n. Chr.).
Die Gefahr, dass der Hafen nicht benannt und damit das Ziel
nicht bekannt ist, ist grofl. Ziele werden nicht ausgesprochen
oder nicht eindeutig formuliert und bleiben schwammig in ih-
rer Unverbindlichkeit. Damit sind sie objektiv nicht zu erreichen
und es wird irgendwann subjektiv nach der Tagesauslegung die
Zielerreichung oder Zielverfehlung festgestellt.

Was ist das Ziel der Nachfolge? Ein weiter so wie bisher? Geht
es darum, Aufgaben und Verantwortungen neu zuzuschneiden?
Ist die Erfiillung maflgeblicher Anspriiche von Stakeholdern ein
Ziel? Ist Ziel, die Stellung der Unternehmerfamilie zu wahren?
Ob die Zielbestimmung Einzel- oder Gruppenentscheidung ist,
ist vom Einzelfall abhingig. In die Zielbestimmung sind dabei
die Ergebnisse der Stakeholderanalyse einzubeziehen.

Anforderungsprofil

Die sich aus den Zielen und den vielfaltigen Erwartungen an den
Nachfolger ergebenden Anforderungen sind klar zu definieren
und in einem detaillierten Anforderungsprofil zusammenzutra-
gen. Mit diesem konkreten Anforderungsprofil lassen sich die
Kompetenzen der Nachfolgekandidaten gegeniiber den Anfor-
derungen systematisch abgleichen. Schwierig wird es, wenn bei
der Besetzung von Fithrungsfunktionen die fachliche Kompe-
tenz zu sehr im Vordergrund steht. Der beste Maurer wird Polier,
der beste Baningenieur Projektleiter, der beste Buchhalter wird
Leiter des Rechnungswesens und der beste Auendienstmitar-
beiter Leiter des Vertriebs. Natiirlich miissen Fithrungskrifte
auch eine gewisse Fachkompetenz besitzen, allerdings miissen
sie darin nicht zwingend die Besten sein. Thre Aufgabe ist es,
far ihre qualifizierten Mitarbeiter einen Rahmen zu schaffen, in

92 EHIS 4/2014

Ablauf der Unternehmensnachfolge

dem diese zu Hochstform auflaufen. Mit zunehmender Hierar-
chiestufe verliert die Fachkompetenz gegeniiber den Fithrungs-
kompetenzen an Bedeutung.

Pithrungskompetenzen

~ Prozess- und Methodenkompetenz: Aufgabenbezogene Fith-
rungstechniken. Ausrichten aller Handlungen auf das jewei-
lige Ziel

- Integrative Kompetenz: Gestaltung von Vernetzung und Zu-
sammenarbeit. Zusammenwirken der verschiedenen betrieb-
lichen Subsysteme organisieren. Briicken bauen iiber unter-
schiedliche Arbeits- und Abteilungsstrukturen

- Sozialkommunikative Kompetenz: Mitarbeiter mitnehmen,
Teams fihren und zielorientiert voranbringen

- Selbstkompetenz: Persénlichkeitseigenschaften, emotionale
Intelligenz, Arbeitsorganisation, Zeitmanagement

Mit zunehmender Bedeutung der Position fiir das Unterneh-

men wird es erforderlich, die Nachfolge in ein Strategie, Struk-

tur- und Kulturprojekt einzubinden. Daraus abgeleitet sind die

Anforderungen an das Top-Management werte-, strategie- und

kompetenzhasiert zu definieren.

Pro in Frage kommenden Bewerber sollten mehrere Vorstel-

lungsgespriche gefithrt werden und mindestens zwei ,Beurtei-

ler” daran teilnehmen. Sozialromantik hat im Auswahlverfahren

wenig Platz, Wertschitzung hingegen gehdrt dazu.

Ubergeber und Nachfolger

Thnen gemeinsam ist die Ubernahme einer neuen Rolle. Sofern
der Ubergeber nach Beendigung seines Dienstvertrages das Un-
ternehmen verldsst, ist seine Wirkung fiir das Unternehmen
beendet. Anders sieht es mitunter aus, wenn es sich um den Un-
ternehmer handelt und es keine festgelegten Absprachen oder
Vertrige zur Beendigung gibt. Kann er wirklich loslassen? Auf
Status und Macht, Gestaltungsméglichkeit und Einfluss, gere-
gelten Tagesablauf und die ,kleinen privaten” Dienste der Mit-
arbeiter und des Unternehmens verzichten? Der Nachfolger will
seinen eigenen Weg gehen, die eigenen Ideen umsetzen und be-
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weisen, dass er das Unternehmen oder den Bereich fithren kann.
Er wird Fehler machen - auch das gehért zum Lernen dazu. Nur:
wie groft diirfen diese Fehler sein bevor der iibergebende Un-
ternehmer feststellt, dass es chne ihn wohl offensichtlich doch
nicht geht, und er seine Amtszeit auf unbestimmte Zeit per ein-
seitigern Beschluss verlingert? Selbst Fremdmanager sind vor
dieser Entwicldung nicht immer ganz sicher.

Gibt es innerhalb einer Nachfolgeregelung eindeutige Abspra-
chen und Vertrige, so ergeben sich viele Probleme erst gar nicht
oder diese kénnen im Vorfeld geregelt werden. Szenarien zur ge-
genseitigen Abstimmung und zur Konfliktbearbeitung kénnen
im Vorfeld festgelegt und somit Konflikte mehr auf sachlicher
Basis abgehandelt, statt als emotionaler Kreuzzug innerhalb der
Familie gefithrt zu werden.

»Mechanismen der Nachfolge" (Abbildung 4) stellt die wechsel-
seitige Ubergabe und Ubernahme (Abnahme beim Ubergeber -
Zunahme beim Nachfolger) von Verantwortung, Kompetenzen
und Aufgaben dar. Am Ende des Prozesses hat der Nachfolger
seinen Platz im Unternehmen vollstindig eingenommen und
der Ubergeber hat, zumindest was das Unternehmen betrifft,
losgelassen. Der Ubergabezeitraum ist individuell, er kann von
der taggleichen Ubergabe bis zu einem Zeitraum von einem Jahr
oder sogar linger dauern.

Das System

Der Nachfolger wird anders sein als sein Vorginger. Er wird anders
denken, andere Entscheidungen treffen, ein anders Auftreten und
eine andere persénliche Ausstrahlung haben. Und das System mit
seinen sozialen Beziehungen, Regeln und Verkniipfungen, das
Team und die Mitarbeiter werden dem Nachfolger neue Erwar-
tungen, Hoffnungen, Angste und Wiinsche gegeniiberstellen. Was
sich der Vorgianger erlauben konnte, kann beim Nachfolger abge-
lehnt werden. Verinderungswiinsche, die vom Vorginger nicht
mehr erwartet wurden, werden nun eingefordert.

Wurde vorher harmonisch und mit hoher Performance zu-
sammengearbeitet, kann es nun aufgrund der Verinderung zu
Storungen und Leistungseinbriichen kommen, ein durchaus
normaler Vorgang in der Entwicklung von Systemen/Organi-

Mechanismen der Nachfolge

sationen und Teams. Entscheidend ist, wie schnell der Zustand
der hohen Leistungsfihigkeit wieder zuritckgewonnen werden
kann! In solchen Situationen entscheiden die Fithrungskompe-
tenzen, und oft ist es in solchen Situationen hilfreich, externe
Unterstitzung hinzuzuziehen.

Fazit

.Die Wirklichkeit bleibt stets hinter dem Ertraumten zuriick.
Wir leben in einem System der Anniherung” (Ralph Waldo
Emerson). Wie dicht Annéherung und Ertriumtes beieinander
liegen, entscheidet sich nicht zuletzt iiber die Professionalitat
auf dem Weg zum klar benannten Ziel.

Professionalitit und Objektivitit begriinden im gesamten Pro-
zess den Erfolg. So wie der Bergwanderer in unbekannten Auf-
stiegen vom Bergfiihrer zum Ziel gebracht wird, so kann auch
im Unternehmensalltag mit Experten ein héheres Ziel erreicht
werden. Bxterne Experten haben den Vorteil von Neutralitit
und Objektivitat, von Erfahrung aus vergleichbaren Situationen
und kénnen sachlich bleiben, wenn Beteiligte emotional agieren.
Dieses ist nicht zu unterschitzen, wenn es um die Strategie zur
Nachfolge, die Moderation innerhalb der Unternehmerfamilie,
um die Beurteilung von Nachfolgekandidaten oder das Coaching
von Ubergeber und Nachfolger geht.

Die Experten von Mammut Consulting stehen Ihnen zur aktiven
Unterstiitzung der Nachfolge und bei den schwierigen Aufgaben
der Unternehmensfithrung gerne zur Verfiigung -- als Berater,
als Sparringspartner, als kritischer Begleiter oder als Coach. W

Kontakt

Claus-Dieter Piontke, Dipl.-Betriebswirt (FH), Business-Coach
(dvct) ist Senior-Berater der Mammut Consulting GmbH, Kiel.
Er war langjihrig als kaufménnischer Leiter und Controller in
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen titig und unter-
richtet Fithrungskompetenzen und betriebswirtschaftliche
Themen an verschiedenen Hochschulen.

Telefon: 0431 - 7193 84 0

www.mammutconsulting.de
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