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Die Nachfolge ganzheitlich planen

Die Ubergabe eines Familienunternehmens ist ein anspruchsvolles Vorhaben. Das
Celingen ist nicht nur fur die Betroffenen, sondern auch fiir die Volkswirtschaft von

Bedeutung. —_vON URS FREY

Ein Generationenwechsel in

der Geschiftsfiilhrung und in
den Eigentumsverhiltnissen einer Firma
fithrt zu tiefgreifenden Verinderungen.
Der ausscheidende Unternehmer muss
sich von seinem Lebenswerk trennen. Ver-
antwortung, Macht, Prestige und wertvol-
le Beziehungen gehen oft verloren. Beruf-
liche und personliche Gepflogenheiten
miissen aufgegeben und neue Lebens-
gewohnheiten entwickelt werden. Davon
betroffen ist meistens die gesamte Unter-
nehmerfamilie — am stirksten jedoch der
Ubergeber. Dariiber hinaus hat die Nach-
folgeregelung eine hohe volkswirtschattli-
che Bedeutung. Knapp ein Fiinftel aller
Unternehmen miissen in den kommenden

fiinf Jahren die Nachfolge regein.
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ndennidchsten flinfJahrensindinder
Schweiz rund 450 0co Arbeitsplitze
von einer Nachfolgeregelung betrof-
fen. Eine gute Nachfolgelosung weckt
positive Erwartungen und kann viel zur
Dynamisierung eines Unternehmens
beitragen. Wandel erhéht aber immer
auch die Unsicherheit. Die Mitarbeiter
bekommen einen neuen Vorgesetzten
mit eigenem Fithrungsstil und anderer
Prioritatensetzung. Der neue Chef wird
iiber kurz oder lang die unternehme-
rischen Zielsetzungen, die Unterneh-
menskultur, die Fihrungsstruktur
sowie betriebliche Abldufe seinen eige-
nen Vorstellungen anpassen. Mitarbei-
terund Geschéftspartner wollen deshalb
moglichst frithzeitig und wmfassend
iber eine Nachfolgelgsung informiert
werden. Deshalbist es wichtig, die Nach-
folgeregelung ganzheitlich anzugehen.
Die jungsten Zahlen haben bisherige
Vermutungen bestdtigt, dass der Unter-
nehmensnachfolge in der Schweiz eine
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Abb. 1: Bedeutung der Familienunternehmen in der Schweiz

hohe volkswirtschaftliche Bedeutung
zukommt (siehe Abbildung 1 auf dieser
Seite und Kasten auf S. 11). Konservative
Hochrechnungen auf der Basis einer re-
prdsentativen Studie des Centers for Fa-
mily Business der Universitit St.Gallen
(CFB-HSG)1in Zusammenarbeit mit Price-
waterhouseCoopers (PWC) haben ge-
zeigt, dass in den kommenden finf Jah-
ren mindestens 18,5 Prozent aller Betrie-
be ihre Nachfolge zu regeln haben. Dies
bedeutet, dass jahrlich durchschnittlich
mehr als 11 0oo Firmen und tiber 9o ooo
Arbeitnehmer von einem Fithrungs-und
Eigentumswechsel betroffen sind.

Rein guantitativ kénnte man ver-
muten, dass die Unternehmensnach-
folge «courant normals ist. Die eigent-
liche Umsetzung und vor allem die ent-
sprechende Vorbereitung lassen sich
jedoch in den seltensten Fillen innert
Monatsfristabhandeln. Grund dafiir ist,
dass es sich bei der Nachfolge fiix jeden
Unternehmer in der Regel um ein ein-
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{Quelle: Frey U., Halter F, Zellweger Th., Bedeutung und Stiuktur von Schweizer Familienuntemchmen, 2004)

Familienbetriebe sind das Riickgrat der Schweizer Wirtschatft.

ionew management Nr. 1-2 | 2007



maliges Projekt handelt, fiir daser kaum
auf eigene Erfahrungswerte zuriick-
greifen kann. Die jeweiligen Gegeben-
heiten aus betriebswirtschaftlicher,
finanzieller, steuer-, erb- und eherecht-
licher sowie vor allem auch aus emo-
tionaler Sicht sind vielfiltig und miis-
sen den situativen und individuellen
Anforderungen angepasst werden. Die
Nachfolgeistdeshalbauf verschiedenen
Dimensionen ein komplexes und
anspruchsvolles Vorhaben, das sich
ganzheitlich und nur mit geniigend
Weitsicht erfolgreich bewiltigen lisst.

Prozess umfasst alle Stufen

Die Nachfolgeplanung muss das ganze
Unternehmen umfassen und darf sich
nicht ausschliesslich auf die oberste
Geschaftsfithrung und den Verwal-
tungsrat beziehen. Fithrungsnach-
wuchs, Stellvertreter und Nachfolger
sind grundsitzlich auf allen Stufen des
Unternehmens wichtig. Die Nachfolge
verlduft erfolgreich, wenn einerseits die
oft sehr personlichen Ziele und Wert-
vorstellungen des Unternehmers bzw.
der Unternehmerfamilie realisiert wer-
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den konnen, und andererseits die Fir-
ma in eine markt- und damit zukunfts-
féhige Position weitergefiihrt werden
kann. An dieser Stelle ist die Erarbeitung
einer breit abgestitzten und fundiert
hergeleiteten Srategie fiir die Entwick-
lungsfiahigkeit des Familienunterneh-
mens zentral,

Kompromisse zwischen den vom
Markt geforderten Verdnderungen, den
Wiinschen des Ubergebers und den
Erwartungen des Nachfolgers sind
unvermeidlich. Der oft unterschitzte
Abldsungsprozess ist darum mit Weit-
sicht, diplomatischem Verhandlungs-
geschick (gegentiber den Anspruchs-
gruppen) und unternehmerischem
Durchsetzungsvermaégen (des Uberge-
bers und des Nachfolgers) zu verfolgen.

Der Faktor Zeit wird bei der Nach-
folge oft unterschitzt. Dabei geht es
nicht um die operative Umsetzung, wie
zum Beispiel die Zeit fiir sfeueropti—
mierte Losungen, die Durchfithrung der
Unternehmensbewertung oder den
eigentlichen Verkaufsprozess. Die gros-
se Herausforderung besteht darin, dass
der Eigentiimer sich mit den eigenen
Interessen, der eigenen Verginglichkeit,
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Symbolisch wird das Unternehmen per Handschlag an die nichste Generation weitergegeben. Unwiderruflich ist der Vertrag.

mit méglichem Statusverlust und vor
allem mit Unsicherheit (Was kommt
nachher? Wie veriandert sich mein
Lebenswerk?) auseinandersetzen muss.

Emotionen zulassen

Die strategische Aufgabe ist primar
innerhalb der Familie zu 16sen. Dabei
darf vor emotionalen Entscheidungen
nicht Halt gemacht werden. Hilfreich ist
hdufig die Begleitung des Prozesses
durchexterne Vertrauenspersonen. Die
Unternehmehnsnachfolge bleibt ein
langfristiger Prozess. Empfehlenswert
ist, erste Uberlegungen bereits zehn Jah-
re vor der vorgesehenen Ubergabe in
Angriff zu nehmen.

Die zentrale Bedeutung der Fami-
lienstrategie (Eignerstrategie) zeigt sich,
wenn man die Motive der Nachfolger
mit denjenigen der abtretenden Unter-
nehmer vergleicht. Auf diese Weise
wird sichergestellt, dass normativ (be-
ziiglich Wertvorstellungen), strategisch
(beztiglich der Ausrichtung des Geschif-
tes) und operativ (in der technischen
Abwicklung der Nachfolge) Einigkeit
oder zumindest Kenntnis tiber funda-
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10 Nachfolgeplanung

mentale Vorstellungen bestehen, Unter-
suchungen haben ergeben, dass 35 Pro-
zent aller Familienunternehmen den
Sprung in die zweite Generation nicht
schaffen. Bei der Ubergabe an die dritte
Generation bleiben 65 Prozent und an
die vierte Generation sogar 85 Prozent
der Unternehmen auf der Strecke.

Bestehen sichern und
Unabhingigkeit wahren

Rechteinheitlich zeigen sich—gemiss der
Untersuchung — die Ziele der Nachfol-
geregelung. Hier stehen «langfristige
Sicherung des Bestehens des Unterneh-
mens» sowie «Selbststandigkeit und Un-
abhingigkeit des Unternehmens» auf
den ersten beiden Platzen einer Auswahl
von 13 méglichen Zielen. Erst danach fol-
gen die «finanzielle Absicherung der Fa-
milie», die «Vermeidung familieninter-
ner Streitigkeiten» und die «gerechte Ver-
teilung des Erbes» an die Nachkommen.

Drei Zeitdimensionen

Dem Nachfolgemodell® des CFB-HSG

liegt ein Planungsansatz zugrunde, der
aktiv durch den abtretenden Unterneh-
mer gestaltet wird. Die Betrachtungs-
zeithorizonte sind in drei Zeitdimen-
sionen aufgeteilt:

1. Die normative Ebene.

2. Die strategische Ebene,

3. Die operative Ebene.

1. Die normative Ebene

Die normative Ebene setzt sich rund
zehn Jahre vor der eigentlichen Uber-
gabe grundlegend mit dem Ablésungs-
prozess auseinander.

2. Die strategische Ebene

Die strategische Ebene konzentriert
sich hauptsachlich auf die Fragen der
strategischen Positionierung des Un-
ternehmens und auf steuerrechtliche
Aspekte —mit einem Zeithorizont von
drei bis funf Jahren. Dabei hat die
Unternehmensstrategie eine Giiltig-
keit, welche die Zeit der eigentlichen
Ubertragung idealerweise um zwei bis
drei Jahre iberdauert, um dem Unter-
nehmen in dieser Phase eine klare
Stossrichtung und damit auch Erwar-

tungssicherheit fiir die beteiligten
Anspruchsgruppen (Kunden, Mitar-
beiter, Lieferanten) zu geben. Dies
gelingt jedoch nur, wenn die Strategie
in dieser Phase kommuniziert und
konsequent gelebt wird.

3. Die operative Ebene

Die operative Ebene befasst sich eher
kurzfristig (Monate bis ein Jahr) mit
dem eigentlichen Verkaufsprozess im
engeren Sinne und der Abwicklung
der Nachfolge. Auch hier kann eine
weitere Begleitung (Nachbereitung
des Nachfolgeprozesses) des Uberge-
bersunter bestimmten, im Voraus fest-
gelegten Bedingungen sowohl fiir das
Unternehmen als auch fiir den Nach-
folger sinnvoll und wiinschenswert
sein.

Drei Phasen

Um die verschiedenen Aufgaben im
Rahmen des Prozesses zu betrachten,
wird unterschieden zwischen

1. Der Vorbereitungsphase.

2. Der Durchfithrungsphase.

Abb. 2: Das Nachfolgemodell® des CFB-HSG

Normativ

Welche Werte / Wertvor-
stellungen teilen Ubergeber
und Nachfolger?

Strategisch

Welche strategische Position
wird das Unternehmen in
Zukunft einnehmen?

Operativ
Was wird wie Ubergeben?
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¢ Top Down Planungsansatz

Mit einer langfristigen Nachfolgeplanung wird die Erfolgsquote fiir die Stabsiibergabe erhsht.
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3. Der Nachbereitungsphase.

Injeder Phase sind spezifische Fragen zu
beantworten (siche Abbildung 2 auf der
linken Seite).

1. Die Vorbereitungsphase

In der Vorbereitungsphase geht es
primdr um drei Aktivititen. [n einem
ersten Schritt gilt es, das Bewusstsein
zu schaffen, dass die Nachfolgerege-
lung in den kommenden fiinf bis acht
Jahren vollzogen werden muss. In
einem zweiten Schritt sind die indivi-
duellen Bedirfnisse und Vorstellun-
gen des Unternehmers sowie seiner
Familie festzuhalten und mégliche
Optionen zu prifen. Drittens miissen
im Unternehmen Voraussetzungen
geschaffen werden, damit es auch fiir
einen vorgesehenen Verkauf attraktiv
ist. Da es fiir eine Nachfolgeregelung
keine Idealldsung gibt, empfiehlt es
sich, die verschiedenen Formen auf-
zuzeigen und auszuwerten. Weil im
langfristigen Nachfolgeprozess mit
Unsicherheiten zu rechnen ist, kann
eine Szenarioplanung helfen, auch auf
unwahrscheinliche Entwicklungen
vorbereitet zu sein.

2. Die Durchfithrungsphase

In der Durchfthrungsphase steht die
operative Umsetzung der geplanten
Nachfolgeregelung im Vordergrund.
Auf verschiedenen Ebenen gilt es, in
dieser sensiblen Phase wichtige und
verbindliche Entscheidungen zu fillen,
zur richtigen Zeit die passenden Infor-
mationen zur Verfiigung zu stellen, gut
und konsistent zu kommunizieren und
die Verhandlungen durchzufiihren.
Diese Phase verlangt von allen Betei-
ligten viel Zeit und Energie. Es ist die
intensivste Phase der Nachfolgerege-
lung. Der gesamte Prozess kommt zu
einem Kulminationspunkt. Die Kom-
munikationspolitik erhilt eine zentra-
le Bedeutung, bis dato geheim gehalte-
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Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Nachfolge

Von den 308228 Unternehmen in der Schweiz stehen ...

in den nichsten 5 Jahren

» 18,5 % bzw. 57207 vor einer
Nachfolgeregelung

im nichsten Jahr

» 3,7 % bzw. 11411 vor einer
Nachfolgeregelung

Wie viele Arbeitsplitze sind von einer Nachfolgeregelung betroffen?

in den nachsten 5 Jahren
> 451953

im nachsten Jahr
» 90387

Wie viele Unternehmen werden stiligelegt?

in den nachsten s jahren
» 2,989 bzw. 9215

im néichsten Jahr
> 0,6 % bzw. 1843

Wie viele Arbeitsplitze gehen verloren?

in den nichsten 5 Jahren
> 72799

ne Vorbereitungen werden in dieser
Phase Gffentlich.

3. Die Nachbereitungsphase

Die Nachbereitungsphase ist weniger
intensiv, aber dennoch wichtig. Zum
einen miissen sich die Nachfolger mag-
lichst rasch einarbeiten (fallsnoch nicht
geschehen), zum anderen miissen die
Mitarbeiter, die Kunden und andere An-
spruchsgruppen fiir sich gewonnen
werden. Auch wenn der neue Besitzerin
einer ersten Phase mit dem Vorginger
verglichen wird, darfodersoll der Nach-
folger seinen eigenen Weg gehen und
dem Unternehmen seine eigene Hand-
schrift geben. Das primire Ziel muss es
sein, der Firma moglichst rasch zu-
kunftsfahige Perspektiven zu vermit-
teln. Fiir die ibergebende Generation
stelltsich die Frage, wie die nun zur Ver-
figung stehende Zeit genutzt werden
soll. Wichtig ist, dass das vereinbarte
Verhiltnis zwischen Ubergeber und
dem Unternehmen in der festgelegten
Form vollzogen wird.

Die Kernthesen der Studie lassen sich

wie folgt zusammmenfassen:

1. Die volkswirtschaftliche Bedeutung
der Nachfolge ist eindriicklich nach-

im nachsten Jahr
» 14560

gewiesen.

2. Der eigene Wunsch und die Realitit
der Nachfolgeform sind meist nicht
identisch.

3. Der Zeitbedarf fiir die Nachfolge wird
(immer noch) unterschitzt.

4. Die Rahmenbedingungen (vor allem
steuerliche) erschweren derzeit er-
folgreiche Nachfolgeregelungen.

5. Der Markt und das Marktbewusstsein
fiir die Nachfolgeregelung sind (noch)
unterentwickelt.

6. Die Kosten einer gescheiterten Nach-
folge sind (volkswirtschaftlich und
betriebswirtschaftlich) bedeutend.

Weitsicht, Konsistenz und
Konsequenz sind gefragt

Die Nachfolge ist eine der wichtigsten
strategischen Herausforderungen fiir
das Unternehmen und die Familie.
Weitsicht, Szenarien, Konsistenz und
Konsequenz sind Erfolgsfaktoren fiir
ein gutes Gelingen. Auch wenn jede
Nachfolgeregelung ihre individuelle
Note hat, ist es empfehlenswert, sich
mit anderen Unternehmerfamilien
auszutauschen und dadurch seine
Moglichkeiten und Erfahrungen zu
erweitern.



