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Sicherstellung der Nachfolge
Die Hälfte der Schweizer Top-Leader 
planen die eigene Nachfolge weder 
systematisch noch transparent  
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Segeln genommen. Als Verwaltungs-
ratspräsident kann er noch über Jahre
die Geschicke des Konzerns lenken,
denn eine Altersbegrenzung gibt es bei
Roche für das Präsidium nicht. Mög-
liche schlechte Nachrichten aus der
Forschung und von der Verkaufsfront
kann er nun gelassen parieren mit dem
Hinweis auf die neue Generation.

Und trübere Zeiten künden sich an:
Der mehrere Milliarden schwere Um-
satz des Krebsmedikaments Herceptin
wird durch das Konkurrenzprodukt
Tykerb von Glaxo Smith Kline bedroht.
Beim Blockbuster-Krebsmittel Avastin
zeichnen sich laut Roche-Pharma-Chef
Bill Burns auch in Europa Preisgrenzen
ab. Neue Studie zeigen ausserdem, dass
Avastin auch in geringeren Dosen
wirksam ist. Damit könnte die geplante
Umsatzsteigerung gedämpft werden.

Die Euphorie der Anleger gehört be-
reits der Vergangenheit an. Die Aktien-
kurse von Roche und Genentech sta-
gnieren oder sinken sogar seit mehr als
einem Jahr. Die Hoffnungen ruhen nun
auf Studien, die zeigen sollen, dass eine
vorbeugende Behandlung mit Avastin
gegen Krebsrückfälle schützen kann.
Erste Resultate liegen 2008 vor.

Ein alter Pharma-Fuchs weiss vor
allem dies: «In unserem Geschäft
zählen nur Blockbuster-Medikamente.
Gehen die zurück, sind die Tage des
CEO gezählt. Angesichts der langen
Zyklen in unserem Geschäft werden
gewöhnlich die Falschen gelobt und die
Falschen verurteilt.»

Ein Statthalter . . .
...... . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..
� Fortsetzung von Seite 23
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Der ehemalige Besitzer der
Parfum-Kette Alrodo,
Silvio Denz, will mit seiner
neuen Firma Art & Fragrance
im zweiten Halbjahr 2007 an die
Börse gehen. Die Konditionen
stehen aber noch nicht fest.
.. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..

Peter Keller

Silvio Denz kennt den Parfum-Markt
wie seine Westentasche. Der heute
50-jährige Schweizer hatte 2000 einen
Coup gelandet und seine Parfum-Dis-
count-Kette Alrodo zu einem geschätz-
ten Preis von rund 170 Mio. Fr. an die
französische Marionnaud verkauft.
Doch Ruhe kehrte beim umtriebigen
Unternehmer nicht ein. Im gleichen
Jahr gründete Denz die im Luxusgüter-
Bereich tätige Art & Fragrance mit Sitz
in Zollikerberg. Bis jetzt ist die Firma
allerdings nicht an die Öffentlichkeit
getreten. Dies soll sich nun ändern.
Art & Fragrance plant nämlich im Ver-
laufe des zweiten Semesters 2007 den
Gang an die Berner Börse, wie Denz
bestätigt. Der Nischenplayer, zu 100%
in den Händen des Firmengründers,
kreiert, entwickelt, vermarktet und
vertreibt weltweit Parfums und Kos-
metika an die jeweiligen Länder-Dis-
tributoren.

Die Branche generiert hohe Margen.
Bei Herstellkosten von beispielsweise
10 Fr. für ein Produkt verrechnet Art &

Fragrance eine gleich hohe Marge. Der
Grosshandel schlägt zum Exportpreis
von 20 Fr. weitere 30 Fr. darauf.
Schliesslich verdoppelt der Fachhänd-
ler diesen Preis nochmals, womit das
Parfum im Laden stolze 100 Fr. kostet.
Die ausschliesslich eigenfinanzierte
Firma von Denz erwirtschaftet derzeit
bei einem Jahresumsatz von 40 Mio. Fr.
einen Konzerngewinn von 11,2 Mio. Fr.

Das Marken-Portfolio umfasst die
vier Labels Parfums Alain Delon, Par-

fums Grès, Jaguar Fragrances sowie
Ultrasun. Entweder wurden die weit-
gehend abgeschriebenen Marken oder
die entsprechenden Lizenzrechte er-
worben. Denz plant, weitere Brands in
sein Portfolio aufzunehmen und somit
den Umsatz mittel- bis langfristig ver-
doppeln zu können. Die Tüftler von
Art & Fragrance brauchen maximal ein
Jahr, bis ein neuer Duft entsteht. Wie in
der Mode wechseln in der Parfum-
Industrie die Trends immer schneller.

Das Unternehmen von Denz, das 30
Leute beschäftigt, ist dank seinen
schlanken Strukturen effizienter als die
Konkurrenz der Luxusgüter-Multis wie
L'Oréal oder Procter & Gamble, die für
die gleiche Aufgabe bis zu zwei bis drei
Jahre benötigen. Die Grossen beherr-
schen zwei Drittel der Parfum-Herstel-
lung. Der Rest entfällt auf Nischenan-
bieter wie Art & Fragrance, die in der
Schweiz keine Konkurrenz zu befürch-
ten braucht. Umso heftiger tobt der
Kampf auf dem internationalen Feld.

«Als börsenkotierte Firma wollen
wir unsere Position in den Verhandlun-
gen um den künftigen Erwerb von
Marken oder Lizenzen verbessern»,
umreisst Denz die Ziele des geplanten
Going-public. Er will sich an der künf-
tigen Kursentwicklung messen lassen
und wird auch nach dem Börsengang
die Mehrheit von Art & Fragrance be-
sitzen. Noch nicht entschieden ist, wie
viele Aktien im Publikum gestreut wer-
den. Das Reglement der Berner Börse
schreibt indessen vor, dass mindestens
15% der Titel placiert werden müssen.

Der in London lebende Unterneh-
mer ist nicht nur im Parfum-Geschäft
tätig. Er mischt auch im Immobilien-
Geschäft mit. Denz kauft in London
alte Liegenschaften, lässt sie reno-
vieren und verkauft sie wieder. Drittes
Standbein ist der Wein. Denz erwarb
2005 das Château Faugères in der Bor-
delaiser Appellation St-Emilion. Zu-
dem gehört ihm das Château de Cham-
brun in Lalande-de-Pomerol.

Chefs schlampenbeiNachfolgeplanung
Talentierte Frauenwerden in Schweizer Firmen kaum als ernstzunehmende Anwärterinnen aufgebaut
....... . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..

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

Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
man einer neuen, repräsentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum für
Strategisches Management der Zür-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frühsommer
dieses Jahres durchgeführt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Führungskräfte und
Verwaltungsräte. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjährigen Erfahrungen von Roy
Hitchman: «Nur die Hälfte der CEO
und Verwaltungsratspräsidenten plant
die eigene Nachfolge systematisch und
transparent.» Für Hitchman ist klar:
«Nachfolgeplanung ist immer noch ein
Stiefkind der Schweizer Firmen.» Da-
mit vernachlässigen die Firmenchefs
für Hitchman eine zentrale Führungs-
aufgabe: die Kontinuität in der Firma
sicherzustellen.

Wieso aber kümmert die Chefs die
eigene Nachfolge so wenig? René Rütti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi

der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-

tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über
die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die

Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

Die ZHW-Studie lässt auch einen
Schluss zu bezüglich der «High
Potential»-Programme. Auf die Frage,

wie viele Nachfolgende aus einem För-
derprogramm stammten, lagen die
meisten Nennungen zwischen 1 und
25%. Rüttimann: «High-Potential-Pro-
gramme sind offensichtlich keine ga-
rantierten Kaderschmieden.» Über-
rascht ist der Professor davon nicht:
«In solchen Programmen präsentieren
Firmen ihre Talente im Glashaus. Da-
mit ist die Gefahr gross, dass diese ab-
geworben werden oder sich mit dieser
Auszeichnung im Markt anbieten.»

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»

Silvio Denz, ehemaliger Besitzer der Parfum-Kette Alrodo, hat neue Pläne.
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Segeln genommen. Als Verwaltungs-
ratspräsident kann er noch über Jahre
die Geschicke des Konzerns lenken,
denn eine Altersbegrenzung gibt es bei
Roche für das Präsidium nicht. Mög-
liche schlechte Nachrichten aus der
Forschung und von der Verkaufsfront
kann er nun gelassen parieren mit dem
Hinweis auf die neue Generation.

Und trübere Zeiten künden sich an:
Der mehrere Milliarden schwere Um-
satz des Krebsmedikaments Herceptin
wird durch das Konkurrenzprodukt
Tykerb von Glaxo Smith Kline bedroht.
Beim Blockbuster-Krebsmittel Avastin
zeichnen sich laut Roche-Pharma-Chef
Bill Burns auch in Europa Preisgrenzen
ab. Neue Studie zeigen ausserdem, dass
Avastin auch in geringeren Dosen
wirksam ist. Damit könnte die geplante
Umsatzsteigerung gedämpft werden.

Die Euphorie der Anleger gehört be-
reits der Vergangenheit an. Die Aktien-
kurse von Roche und Genentech sta-
gnieren oder sinken sogar seit mehr als
einem Jahr. Die Hoffnungen ruhen nun
auf Studien, die zeigen sollen, dass eine
vorbeugende Behandlung mit Avastin
gegen Krebsrückfälle schützen kann.
Erste Resultate liegen 2008 vor.

Ein alter Pharma-Fuchs weiss vor
allem dies: «In unserem Geschäft
zählen nur Blockbuster-Medikamente.
Gehen die zurück, sind die Tage des
CEO gezählt. Angesichts der langen
Zyklen in unserem Geschäft werden
gewöhnlich die Falschen gelobt und die
Falschen verurteilt.»

Ein Statthalter . . .
...... . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..
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Der ehemalige Besitzer der
Parfum-Kette Alrodo,
Silvio Denz, will mit seiner
neuen Firma Art & Fragrance
im zweiten Halbjahr 2007 an die
Börse gehen. Die Konditionen
stehen aber noch nicht fest.
.. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..

Peter Keller

Silvio Denz kennt den Parfum-Markt
wie seine Westentasche. Der heute
50-jährige Schweizer hatte 2000 einen
Coup gelandet und seine Parfum-Dis-
count-Kette Alrodo zu einem geschätz-
ten Preis von rund 170 Mio. Fr. an die
französische Marionnaud verkauft.
Doch Ruhe kehrte beim umtriebigen
Unternehmer nicht ein. Im gleichen
Jahr gründete Denz die im Luxusgüter-
Bereich tätige Art & Fragrance mit Sitz
in Zollikerberg. Bis jetzt ist die Firma
allerdings nicht an die Öffentlichkeit
getreten. Dies soll sich nun ändern.
Art & Fragrance plant nämlich im Ver-
laufe des zweiten Semesters 2007 den
Gang an die Berner Börse, wie Denz
bestätigt. Der Nischenplayer, zu 100%
in den Händen des Firmengründers,
kreiert, entwickelt, vermarktet und
vertreibt weltweit Parfums und Kos-
metika an die jeweiligen Länder-Dis-
tributoren.

Die Branche generiert hohe Margen.
Bei Herstellkosten von beispielsweise
10 Fr. für ein Produkt verrechnet Art &

Fragrance eine gleich hohe Marge. Der
Grosshandel schlägt zum Exportpreis
von 20 Fr. weitere 30 Fr. darauf.
Schliesslich verdoppelt der Fachhänd-
ler diesen Preis nochmals, womit das
Parfum im Laden stolze 100 Fr. kostet.
Die ausschliesslich eigenfinanzierte
Firma von Denz erwirtschaftet derzeit
bei einem Jahresumsatz von 40 Mio. Fr.
einen Konzerngewinn von 11,2 Mio. Fr.

Das Marken-Portfolio umfasst die
vier Labels Parfums Alain Delon, Par-

fums Grès, Jaguar Fragrances sowie
Ultrasun. Entweder wurden die weit-
gehend abgeschriebenen Marken oder
die entsprechenden Lizenzrechte er-
worben. Denz plant, weitere Brands in
sein Portfolio aufzunehmen und somit
den Umsatz mittel- bis langfristig ver-
doppeln zu können. Die Tüftler von
Art & Fragrance brauchen maximal ein
Jahr, bis ein neuer Duft entsteht. Wie in
der Mode wechseln in der Parfum-
Industrie die Trends immer schneller.

Das Unternehmen von Denz, das 30
Leute beschäftigt, ist dank seinen
schlanken Strukturen effizienter als die
Konkurrenz der Luxusgüter-Multis wie
L'Oréal oder Procter & Gamble, die für
die gleiche Aufgabe bis zu zwei bis drei
Jahre benötigen. Die Grossen beherr-
schen zwei Drittel der Parfum-Herstel-
lung. Der Rest entfällt auf Nischenan-
bieter wie Art & Fragrance, die in der
Schweiz keine Konkurrenz zu befürch-
ten braucht. Umso heftiger tobt der
Kampf auf dem internationalen Feld.

«Als börsenkotierte Firma wollen
wir unsere Position in den Verhandlun-
gen um den künftigen Erwerb von
Marken oder Lizenzen verbessern»,
umreisst Denz die Ziele des geplanten
Going-public. Er will sich an der künf-
tigen Kursentwicklung messen lassen
und wird auch nach dem Börsengang
die Mehrheit von Art & Fragrance be-
sitzen. Noch nicht entschieden ist, wie
viele Aktien im Publikum gestreut wer-
den. Das Reglement der Berner Börse
schreibt indessen vor, dass mindestens
15% der Titel placiert werden müssen.

Der in London lebende Unterneh-
mer ist nicht nur im Parfum-Geschäft
tätig. Er mischt auch im Immobilien-
Geschäft mit. Denz kauft in London
alte Liegenschaften, lässt sie reno-
vieren und verkauft sie wieder. Drittes
Standbein ist der Wein. Denz erwarb
2005 das Château Faugères in der Bor-
delaiser Appellation St-Emilion. Zu-
dem gehört ihm das Château de Cham-
brun in Lalande-de-Pomerol.

Chefs schlampenbeiNachfolgeplanung
Talentierte Frauenwerden in Schweizer Firmen kaum als ernstzunehmende Anwärterinnen aufgebaut
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Eine Studie stellt den Chefs der
grössten 400 Schweizer Firmen
ein schlechtes Zeugnis aus: Die
Hälfte kennt keine systematische
Nachfolgeplanung.
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Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
man einer neuen, repräsentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum für
Strategisches Management der Zür-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frühsommer
dieses Jahres durchgeführt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Führungskräfte und
Verwaltungsräte. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjährigen Erfahrungen von Roy
Hitchman: «Nur die Hälfte der CEO
und Verwaltungsratspräsidenten plant
die eigene Nachfolge systematisch und
transparent.» Für Hitchman ist klar:
«Nachfolgeplanung ist immer noch ein
Stiefkind der Schweizer Firmen.» Da-
mit vernachlässigen die Firmenchefs
für Hitchman eine zentrale Führungs-
aufgabe: die Kontinuität in der Firma
sicherzustellen.

Wieso aber kümmert die Chefs die
eigene Nachfolge so wenig? René Rütti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi

der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-

tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über
die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die

Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

Die ZHW-Studie lässt auch einen
Schluss zu bezüglich der «High
Potential»-Programme. Auf die Frage,

wie viele Nachfolgende aus einem För-
derprogramm stammten, lagen die
meisten Nennungen zwischen 1 und
25%. Rüttimann: «High-Potential-Pro-
gramme sind offensichtlich keine ga-
rantierten Kaderschmieden.» Über-
rascht ist der Professor davon nicht:
«In solchen Programmen präsentieren
Firmen ihre Talente im Glashaus. Da-
mit ist die Gefahr gross, dass diese ab-
geworben werden oder sich mit dieser
Auszeichnung im Markt anbieten.»

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»

Silvio Denz, ehemaliger Besitzer der Parfum-Kette Alrodo, hat neue Pläne.
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Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
man einer neuen, repräsentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum für
Strategisches Management der Zür-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frühsommer
dieses Jahres durchgeführt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Führungskräfte und
Verwaltungsräte. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjährigen Erfahrungen von Roy
Hitchman: «Nur die Hälfte der CEO
und Verwaltungsratspräsidenten plant
die eigene Nachfolge systematisch und
transparent.» Für Hitchman ist klar:
«Nachfolgeplanung ist immer noch ein
Stiefkind der Schweizer Firmen.» Da-
mit vernachlässigen die Firmenchefs
für Hitchman eine zentrale Führungs-
aufgabe: die Kontinuität in der Firma
sicherzustellen.

Wieso aber kümmert die Chefs die
eigene Nachfolge so wenig? René Rütti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi
der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
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mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi
der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-
tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über

die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die
Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

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

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»

NZZ am Sonntag � 2. August 2007 Wirtschaft 203

Chefs schlampenbei
Nachfolgeplanung
Talentierte Frauenwerden in Schweizer Firmen kaum als
ernstzunehmende Anwärterinnen aufgebaut
....... . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..

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

Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
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eigene Nachfolge so wenig? René Rütti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi
der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-
tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über

die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die
Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

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

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»
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Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
man einer neuen, repräsentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum für
Strategisches Management der Zür-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frühsommer
dieses Jahres durchgeführt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Führungskräfte und
Verwaltungsräte. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjährigen Erfahrungen von Roy
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Segeln genommen. Als Verwaltungs-
ratspräsident kann er noch über Jahre
die Geschicke des Konzerns lenken,
denn eine Altersbegrenzung gibt es bei
Roche für das Präsidium nicht. Mög-
liche schlechte Nachrichten aus der
Forschung und von der Verkaufsfront
kann er nun gelassen parieren mit dem
Hinweis auf die neue Generation.

Und trübere Zeiten künden sich an:
Der mehrere Milliarden schwere Um-
satz des Krebsmedikaments Herceptin
wird durch das Konkurrenzprodukt
Tykerb von Glaxo Smith Kline bedroht.
Beim Blockbuster-Krebsmittel Avastin
zeichnen sich laut Roche-Pharma-Chef
Bill Burns auch in Europa Preisgrenzen
ab. Neue Studie zeigen ausserdem, dass
Avastin auch in geringeren Dosen
wirksam ist. Damit könnte die geplante
Umsatzsteigerung gedämpft werden.

Die Euphorie der Anleger gehört be-
reits der Vergangenheit an. Die Aktien-
kurse von Roche und Genentech sta-
gnieren oder sinken sogar seit mehr als
einem Jahr. Die Hoffnungen ruhen nun
auf Studien, die zeigen sollen, dass eine
vorbeugende Behandlung mit Avastin
gegen Krebsrückfälle schützen kann.
Erste Resultate liegen 2008 vor.

Ein alter Pharma-Fuchs weiss vor
allem dies: «In unserem Geschäft
zählen nur Blockbuster-Medikamente.
Gehen die zurück, sind die Tage des
CEO gezählt. Angesichts der langen
Zyklen in unserem Geschäft werden
gewöhnlich die Falschen gelobt und die
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Peter Keller
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allerdings nicht an die Öffentlichkeit
getreten. Dies soll sich nun ändern.
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fums Grès, Jaguar Fragrances sowie
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gehend abgeschriebenen Marken oder
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L'Oréal oder Procter & Gamble, die für
die gleiche Aufgabe bis zu zwei bis drei
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Chefs schlampenbeiNachfolgeplanung
Talentierte Frauenwerden in Schweizer Firmen kaum als ernstzunehmende Anwärterinnen aufgebaut
....... . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . .. . . ..

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

Charlotte Jacquemart

Für mindestens drei weitere Jahre hat
sich Marcel Ospel, Präsident der UBS,
seiner Arbeitgeberin jüngst verpflich-
tet. Nachfolger, ausser dem über Nacht
fallengelassenen Ziehsohn Peter Wuff-
li, hat Ospel nicht aufgebaut. Verschla-
fene Nachfolgeplanungen können sich
unternehmerisch fatal auswirken, wie
die Geschichte demonstriert: Sträflich
vernachlässigt hatte Ueli Prager, Mö-
venpick-Gründer, in den 90er Jahren
die Stabsübergabe in seinem selbst auf-
gebauten Gourmet-Reich. Der Konzern
wurde nach seinem Abtreten von Hand
zu Hand gereicht – heute ist Möven-
pick ein Schatten seiner selbst. Ein
Fremdwort war die Nachfolgeplanung
auch bei der SAir-Group. Als CEO
Bruggisser in die Wüste geschickt wur-
de, gab es nicht einmal ein Profil für
einen potenziellen Nachfolger.

Externe sind teuer
Ospel, Prager und Co. befinden sich in
guter Gesellschaft. Fast die Hälfte aller
Chefs der 400 grössten Schweizer Fir-
men plant ihre Nachfolge nach dem
Motto «après moi le déluge», glaubt
man einer neuen, repräsentativen Stu-
die. Diese wurde vom Zentrum für
Strategisches Management der Zür-
cher Hochschule Winterthur (ZHW)
im Auftrag der Roy C. Hitchman AG,
einer international agierenden Execu-
tive-Search-Boutique, im Frühsommer
dieses Jahres durchgeführt. Hitchman
ist spezialisiert auf die Vermittlung
hochqualifizierter Führungskräfte und
Verwaltungsräte. Die Resultate der
ZHW-Studie decken sich mit den
langjährigen Erfahrungen von Roy
Hitchman: «Nur die Hälfte der CEO
und Verwaltungsratspräsidenten plant
die eigene Nachfolge systematisch und
transparent.» Für Hitchman ist klar:
«Nachfolgeplanung ist immer noch ein
Stiefkind der Schweizer Firmen.» Da-
mit vernachlässigen die Firmenchefs
für Hitchman eine zentrale Führungs-
aufgabe: die Kontinuität in der Firma
sicherzustellen.

Wieso aber kümmert die Chefs die
eigene Nachfolge so wenig? René Rütti-
mann, Professor an der ZHW und Lei-
ter der Studie, glaubt, dass sich nie-
mand gerne mit dem eigenen Abgang
beschäftige, selbst wenn dieser noch
Jahre entfernt liege: «Man schaut quasi

der unternehmerischen Mortalität in
den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-

tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über
die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die

Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

Die ZHW-Studie lässt auch einen
Schluss zu bezüglich der «High
Potential»-Programme. Auf die Frage,

wie viele Nachfolgende aus einem För-
derprogramm stammten, lagen die
meisten Nennungen zwischen 1 und
25%. Rüttimann: «High-Potential-Pro-
gramme sind offensichtlich keine ga-
rantierten Kaderschmieden.» Über-
rascht ist der Professor davon nicht:
«In solchen Programmen präsentieren
Firmen ihre Talente im Glashaus. Da-
mit ist die Gefahr gross, dass diese ab-
geworben werden oder sich mit dieser
Auszeichnung im Markt anbieten.»

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»

Silvio Denz, ehemaliger Besitzer der Parfum-Kette Alrodo, hat neue Pläne.
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den Spiegel. Das ist unangenehm.» Für
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-
günstiger, 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-
grösse ab 1000 Mitarbeitern zwar der
Anteil der Firmen, die strukturierte
Prozesse bei der Nachfolgeplanung an-
wenden, auf über 59%. Doch selbst bei
Grossfirmen mit über 10 000 Beschäf-
tigten betreiben 20% keine Nachfolge-
planung für ihre Top-Führungskräfte.
So erstaunt es nicht, dass nur 32% der
Top-Crew in einem strukturierten Pro-
zess aus den eigenen Reihen rekrutiert
werden. Die Treue der Top-Kader zur
Firma hängt offenbar nicht mehr nur
vom Lohn ab. 58% der CEO und Top-
Kader bewerten die freie Ausgestal-
tung ihrer Aufgabe als Hauptgrund für
ihre Loyalität zur Firma.

Rüttimann hält es für betriebswirt-
schaftlich falsch, allfällige Nachfolger
nicht systematisch aufzubauen: «Feh-
lende Nachfolgeregelungen verursa-
chen hohe Kosten, weil externe Nach-
folger eingearbeitet werden müssen.
Zudem wird das enorme Potenzial von
fähigen Nachwuchskräften verschwen-
det. Speziell Frauen könnten mit struk-
turierten Nachfolge-Prozessen besser
erfasst und gefördert werden.» Über

die Hälfte der Firmen hat für die
Top-Positionen keine einzige weib-
liche Nachfolgerin. Bei 21% der 400
grössten Unternehmen ist eine Frau
und bei weiteren 14,5% sind zwei Frau-
en in der Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Frauen werden demnach kaum
je als früh erkannte Nachfolgerin syste-
matisch aufgebaut. Nicht überrascht
von diesem Befund ist Personalfach-
frau Erika Bleisch Imhof. «Schuld» dar-
an, dass Frauen übersehen würden, sei
auch der «Stallgeruch»: «Männer neh-
men vor allem Männer wahr.» Und die
Frauen selbst spielten immer noch zu
sehr «Aschenbrödel», kritisiert Bleisch
Imhof. «Frauen machen zu wenig auf
sich aufmerksam, fordern ihre Förde-
rung zu wenig nachdrücklich ein.»

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

KleineFirmennichtbesser
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 unterschätzt. In den nächsten
zehn Jahren kommt die Frage auf jeden
zweiten dieser Betriebe zu.» Schon
heute seien in über 20 000 Firmen die
Inhaber über 65 Jahre alt. «Die Schwei-
zer Unternehmenslandschaft steht vor
grösseren Umwälzungen.»

In KMU scheinen viele Chefs nicht
einmal für Notfälle vorzusorgen. Laut
CS ist es immer noch so, dass mehr als
die Hälfte der abtretenden Unterneh-
mer weder ein Testament erstellt noch
ehe- und erbvertragliche Massnahmen
getroffen hat. Immerhin: Nicht alle
Chefs warten ab, bis es zu spät ist.
Martin Zellweger, der über 30 Jahre
die Generali Schweiz aufbaute, hat
bereits 1987, im Alter von 45 Jahren,
sechs potenzielle Nachfolger unter
dem Titel Nachwuchskader eingestellt.
2004 übergab er die Führung 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-
gänger. Edgar Oehler, 65, Präsident und
VR-Delegierter der Arbonia Forster
AG, ist sich der Gefahren bewusst, die
eine ungeplante Stabsübergabe bergen
kann. Gelernt hat Oehler nicht zuletzt
vom Desaster, in welches die Arbonia
nach der viel zu spät erfolgten Macht-
abgabe vom Patron und Gründer Jakob
Züllig in den neuziger Jahren gerutscht
war. Nach vier Jahren Konzernaufbau
sei er im Moment daran, die Konzern-
leitung zu festigen. «Als Nächstes halte
ich gemeinsam mit dem Verwaltungs-
rat Ausschau nach fähigen Leuten, die
mich in zwei Jahren ersetzen können»,
erklärt Oehler das Prozedere. Poten-
zielle Nachfolger gebe es intern wie
extern. Für Notfälle hat Oehler vor-
gesorgt: «Sollte mir etwas zustossen,
ist vertraglich festgelegt, wie meine
Familie vorgehen wird.»


