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Chets schlampen

Nachfolgeplanung

Talentierte Frauen werden in Schweizer Firmen kaum als
ernstzunehmende Anwirterinnen aufgebaut

Eine Studie stellt den Chefs der
grossten 400 Schweizer Firmen
ein schlechtes Zeugnis aus: Die
Hilfte kennt keine systematische
Nachfolgeplanung.

Charlotte Jacquemart

Fiir mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Prisident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jiingst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem {iber Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen kénnen sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Striflich

vernachlissigt hatte Ueli Prager, Mo-
venpick-Griinder, in den 9oer Jahren
die Stabsiibergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht - heute ist Moven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wiiste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil fiir
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer

Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hilfte aller
Chefs der 400 grossten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
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Motto «apres moi le déluge», glaubt
man einer neuen, reprisentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum fiir
Strategisches Management der Ziir-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frithsommer
dieses Jahres durchgefiihrt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Fithrungskrifte und
Verwaltungsrite. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjihrigen Erfahrungen von Roy
Hitchman: «Nur die Hilfte der CEO
und Verwaltungsratsprisidenten plant
die eigene Nachfolge systematisch und
transparent.» Fiir Hitchman ist klar:
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«Nachfolgeplanung ist immer noch ein
Stiefkind der Schweizer Firmen.» Da-
mit vernachlissigen die Firmenchefs
fiir Hitchman eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe: die Kontinuitit in der Firma
sicherzustellen.

Wieso aber kiimmert die Chefs die
eigene Nachfolge so wenig? René Riitti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschiftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi
der unternehmerischen Mortalitit in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Fiir
Junior-Programme setze man sich ger-
ne ein. «Sobald es aber um den eigenen
Sessel geht, sind die Auserkorenen Ne-
benbuhler.» Weit verbreitet sei auch
die Idee, es sei einfacher und kosten-
glinstiger, einen «fertigen» CEO von
aussen zu holen, als einen solchen in
den eigenen Reihen aufzubauen, weiss
Roman Huber, Partner bei Hitchman:
«Das entpuppt sich oft als Illusion.»

Laut Studie steigt bei einer Firmen-
grosse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf iiber 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit iiber 10 ooo Beschif-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung fiir ihre Top-Fithrungskrifte.
So erstaunt es nicht, dass nur 329% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hingt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-
tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund fiir
ihre Loyalitdt zur Firma.

Riittimann hilt es fiir betriebswirt-
schaftlich falsch, allfillige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden miissen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fahigen Nachwuchskriften verschwen-
det. Speziell Frauen kénnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefordert werden.» Uber
die Hilfte der Firmen hat fiir die

Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grossten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung beriick-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als frith erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht {iberrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen {ibersehen wiirden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Minner neh-
men vor allem Ménner wahr.» Und die
Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrodely, kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Forde-
rung zu wenig nachdriicklich ein.»

Die ZHW-Studie ldsst auch einen
Schluss zu beziiglich der «High
Potential»-Programme. Auf die Frage,
wie viele Nachfolgende aus einem For-
derprogramm stammten, lagen die
meisten Nennungen zwischen 1 und
25%. Riittimann: «High-Potential-Pro-
gramme sind offensichtlich keine ga-
rantierten Kaderschmieden.» Uber-
rascht ist der Professor davon nicht:
«In solchen Programmen prisentieren
Firmen ihre Talente im Glashaus. Da-
mit ist die Gefahr gross, dass diese ab-
geworben werden oder sich mit dieser
Auszeichnung im Markt anbieten.»

Kleine Firmennichtbesser

Laut einer Umfrage der Credit Suisse
(CS) sind Nachfolgeregelungen auch
bei zwei Dritteln der kleinen und mitt-
leren Unternehmen (KMU) heute kein
aktuelles Thema. Claude Maurer von
der CS erstaunt dies: «Die Bedeutung
der Nachfolgeregelung wird von vielen
KMU unterschitzt. In den nichsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in iiber 20 ooo Firmen die
Inhaber iiber 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grosseren Umwéilzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal fiir Notfille vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hilfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch

Sicherstellung der Nachfolge

Die Halfte der Schweizer Top-Leader
planen die eigene Nachfolge weder
systematisch noch transparent

Systematisch-
transparente
Planung

49%

Nachfolgebedarf
nicht akut
27%

Pragmatisch-
situativ
24%

Quelle: Zurcher Hochschule Winterthur

ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spit ist.
Martin Zellweger, der iiber 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 iibergab er die Fithrung an einen
davon, Alfred Leu. Das von Zellweger
angewandte Vorgehen ist in der Gene-
rali heute weltweit systematisiert. An-
dere lernen aus den Fehlern ihrer Vor-
ginger. Edgar Oehler, 65, Priasident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsiibergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spit erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Griinder Jakob
Ziillig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nichstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fihigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen kdnneny,
erklart Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Fiir Notfille hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»



