50 nachfolgeregelung

Unternehmensnachfolge:

«Das Unmégliche ist oft nur die andere Mog-
lichkeit», sagte Bauingenieur Bellermann.
Und so vielschichtig wie der Beruf des
Bauingenieurs, so vielschichtig sind auch
die Mdglichkeiten der Nachfolgeregelung
fir diese Branche. Doch was der scharfe
Geist (ingenium) in seinem (Lebens-)Werk
vollbringt, vermag er oft nicht zur Génze in
Fragen der eigenen Nachfolgeregelung in
die Realitdt umzusetzen. Naturwissenschaf-
ten, Technik, Physik, Betriebswirtschaft,
Recht und nicht zuletzt die Kombination aus
Schopfungskraft und Kreativitdt machen
den Bauingenieur zu einem der interessan-
testen Berufe der heutigen Zeit. Und doch
scheint dies nicht zu genlgen. Wie sonst
ist der eklatante Mangel an Fachkréften im
Bauingenieurwesen zu erklaren?

Bauingenieurbiiros sind in ihrem Erfolg oft
personengebunden. Kreativitdt und Schop-
fungskraft liegen meist bei der Person des
Griinders und damit gleichzeitig des Chefs.

Der Wille ist da, eine Nachfolge
zu finden, doch die Anspriiche
sind gleich dem Berufsbild
hoch und von Vielschichtigkeit

gepragt.

Der Wille ist da, eine Nachfolge zu finden,
doch die Anspriche sind gleich dem Be-
rufsbild hoch und von Vielschichtigkeit ge-
pragt. Dann Kompromisse in der Nachfolge
zu machen, fallt schwer. Doch ist dies nétig,
denn auch ein Nachfolger wiederum bringt
seine eigene Schopfungskraft und Kreativi-
tat mit ein. Kompromisse sind deshalb in Sa-
chen Nachfolge gefragt, die in der Branche
selbst handkehrum nicht geduldet werden
und werden kénnen. Ein Paradoxon. Aber
ein Uberwindbares. Dafiir braucht eine neue
Partnerschaft Gleichgewicht und die Sicht
auf das Ganze firr alle Beteiligten.

Die Zeichen stehen gut dieser Tage. Die
Konjunktur lauft in der Baubranche, auch
wenn sie zyklisch abhangig ist. Nachhal-
tigkeit ist heute in aller Munde und dieser
Begriff wird auch die Herausforderung der
Nachfolge préagen. Wie pflanze ich einen
Baum in meinem Terrain, dessen Wurzeln
sich von der Kraft der Grinder nahren,
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dessen Wachstum aber gleichwohl von der
Pflege eines neuen, innovativen Umfelds
abhangt?

Dynamik zulassen

Wie oftim Leben kommt es meistens anders,
als man denkt. Es ist wichtig, bei Nachfol-
geliberlegungen eigene Vorstellungen zwar
einzubringen, aber auch eine gewisse Dyna-
mik zuzulassen. Dies schliesst ein, sich fiir
mehrere Mdglichkeiten zu &ffnen. Sei dies
die Nachfolge innerhalb des eigenen Unter-
nehmens, der Zukauf eines Unternehmens
und die damit verbundene Rekrutierung
eines Nachfolgers aus den Neuankémm-
lingen der gekauften Firma oder auch der
Verkauf des Unternehmens. Der Prozess ei-
ner Nachfolgeregelung ist stets komplexer,
als er anfanglich erscheint. Oft beginnt er in
unserer Erfahrung mit der reinen Anfrage,
einen Nachfolger zu finden. In dem folgen-
den Prozess, der gut und gerne mehr als ein
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Die Suche nach einem
Nachfolger beginnt mit der
Definition des klaren

Ziels und des richtigen
‘Weges dorthin.

Jahr dauern kann, gibt es unzéhlige kritische
Punkte, die anfangs wenig bewusst sind.
Der Teufel liegt im Detall, viele wirtschaftli-
che und soziale Komponenten tun das ihre
dazu. Solche Prozesse kénnen scheitern,
wenn keine externe, erfahrene und mit der
Branche vertraute Begleitung hinzugezogen
wird. Denn die Sicht von aussen verleiht
unerwarteten Problemen oftmals Lésungs-
moglichkeiten. Branchenkennern sollte hier
der Vorzug gegeben werden, denn sie ha-
ben «Mithérkompetenz», kénnen wichtige
Punkte einschatzen und dank ihrer guten
Vernetzung in der Branche die richtigen
Menschen zusammenbringen. Externe kén-
nen helfen, hier objektiv und damit glaub-
wirdig zu wirken. Dies schliesst ein, auch
unliebsame Entscheidungen, die die jeweili-
gen Partner im Nachfolgeprozess betreffen
kénnen, unabhéngig und wertfrei zu kom-
munizieren und somit die zarte Pflanze der
Bindung zwischen Griinder und Nachfolger

nicht zu belasten. Deshalb ist Transparenz
und eine offene Kommunikation ein wichti-
ger Aspekt im Nachfolgeprozess.

Leidenschaft geht vor Geld

Geld ist nicht die Welt. Fir die Nachfolge-
regelung haben Bauingenieure oft das lie-
be Geld zuletzt im Kopf. Sie selbst haben
einen Beruf gewahlt, der seit Jahrzehnten,
wenn Uberhaupt, eher Ruhm als Rubel ver-
spricht. Deshalb gehdéren Bauingenieure
einer Spezies an, der Selbstverwirklichung,
Gestaltungsfreiheit und Schépfungsdrang
wichtiger sind als finanzielle Hochstleistun-
gen. Die Suche nach einem Nachfolger be-
ginnt deshalb mit der Definition des klaren
Ziels und des richtigen Weges dorthin. Da-
bei sind die personlichen Ziele des Unter-
nehmensgriinders ebenso wesentlich wie
die Uberlegungen, diese mit der optimalen
Zukunft des Unternehmens in Einklang zu
bringen. Wer diese Uberlegungen in einem »
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Grundsatzpapier formuliert und als eine Art
Commitment fir alle Beteiligten unterzeich-
net, ist einer scharfsinnigen (ingenium) Lo-
sung ein grosses Stlick nédher gekommen.

Ich bin noch jung — Nachfolge von innen

Partnerschaft heisst Unternehmertum. Nicht
selten kommt es in der Baubranche vor, dass
Patrons erst jenseits der 65 beginnen, sich
Uber ihre Nachfolge Gedanken zu machen.
Das ist bei jedem Unternehmer und Inha-
ber nachvollziehbar, ist sein Schaffen doch
meist nach wie vor von Erfolg gekront. Doch
eines ist kaum moglich fir einen Nachfolger:
in die meist grossen und anspruchsvollen
Fussstapfen des Grlinders unverandert zu
treten. Die Branche Iasst keine Kopie zu. So
muss es also moglich werden, eine Nach-
folge moglichst friihzeitig, ideal funf Jahre
vor Ubergabe, in Gang zu setzen und einer
beispielsweise internen Lésung den notigen
Freiraum zu geben. Ein Unternehmen kann
so auch unter dem Namen des Griinders,
das hat sich vielfach bewahrt, aber doch mit
innovativen und neuen Ansatzen erfolgreich
weitergefiihrt werden. Der Patron gilt in der
Ingenieurbranche weitaus mehr als in vie-
len anderen Branchen. Die meisten jungen
Nachfolger wissen dies und schatzen dies
auch. Aber sie konnen keine Nachfolge an-
treten, indem sie eine Kopie des Griinders
darstellen. Das wiinscht weder der Griin-

Es ist wie in der Kunst:
Kunst lisst sich per se nicht

vererben. Aber das Erbe
der Kunst und damit des
Kiinstlers lasst sich erhalten
und gar fortsetzen.

der selbst noch sein Nachfolger. Letztere
sind oft unerfahren, in dem Moment, da sie
Verantwortung bereit sind zu Gbernehmen.
Aber sie sind zugleich auch mutig, wenn
sie dazu bereit sind. Die neue Aufgabe wird
oft als Herausforderung angesehen, an der
man wachsen will. Sie wollen eigene Arbei-
ten entwickeln und damit erfolgreich sein.
Das ist kein Widerspruch zum Grlnderin-
teresse. Deshalb braucht diese neue Part-
nerschaft auch Geduld von beiden Seiten,
handelt es sich doch um einen durchaus
auch emotionalen Abléseprozess. Es ist wie
in der Kunst: Kunst lasst sich per se nicht
vererben. Aber das Erbe der Kunst und da-
mit des Klnstlers lasst sich erhalten und gar
fortsetzen. Auch eine Unternehmenskultur
lasst sich «vererben».

Know-how einkaufen -

Nachfolge von aussen

Die Nachfolgeregelung lasst sich aber auch
Uber einen Verkauf des Unternehmens 16-
sen. Nicht wenige Unternehmen der Bau-
branche verkaufen ihr Unternehmen an eine
grossere Firma, die ihren Tatigkeitsradius
ausbauen will. Obendrein kann in diesem
Fall der Kaufer auf diese Weise das so
rekrutierende  Fachpersonal
gleich miteinkaufen. Oft steckt der Preis fiir
ein Unternehmen im Know-how der Mitar-
beiter, im guten Ruf und im Kundenstamm.

schwer zu

Eine interessante Option, die sich vielfach
bewahrt hat. In den meisten Fallen l&sst sich
so nicht nur ein weit hoherer Erlos erzielen
als bei einer Ubergabe an einen einzelnen
Nachfolger. Es bietet dem Inhaber auch die
Méglichkeit, die Verantwortung fiir das Un-
ternehmen in die kompetenten Hande be-
reits erprobter Strukturen zu Gbergeben.

In jedem Fall gehoéren die Nachfolgepro-
zesse im Bauingenieurwesen wohl zu den
spannendsten, da die Vielschichtigkeit der
Branche selbst auch bei den jeweiligen Un-
ternehmensgriindern und Inhabern zum Tra-
gen kommt. Gutes lasst sich verwirklichen,
Herausforderungen meistern. Kurzum: Ein
Denken und Handeln in Varianten eréffnet
viele Verhandlungsmaoglichkeiten zugunsten
des Unternehmers, der eine Nachfolge an-
strebt. Somit verhilft jeder, der seine Nach-
folge rechtzeitig andenkt, schon beim ersten
Gedanken daran der Branche selbst zu wei-
terem Auftrieb. Ein gutes Signal. H
www.knellwolf.com
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