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Den Abgang nicht verpassen

NACHFOLGEPLANUNG Oft zogern die Patrons bei der Stabiibergabe in einem Familienbetrieb
zu lange. Doch eine frithzeitig entwickelte Ablosungsstrategie hilft, Konflikte zu vermeiden.
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KATAPULT

So bleiben Sie

der Winner

Geben Sie sich
keine Blosse -

immer schon bedeckt halten.

Tauschen Sie lhre
Gegner -
und sicherheitshalber
auch gleich Thre Partner.

Greifen Sie zuerst an -
wer sich iiberraschen lisst,
ist immer in der Defensive.

Verschanzen Sie sich -
wer unsichtbar bleibt,
ist schwer zu fassen.

Falls alles nichts nutzt:
Leben Sie sich in die
Opferrolle ein und geniessen
Sie die Vorziige.

Eine breite Palette an méglichen Nachfolgern ist noch kein Garant fiir eine geordnete Stabiibergabe - solange der Patron nicht loslassen kann.

KURT SPECK
ie sind erfolgreiche Unter-
nehmer, in einzelnen Fillen
gar Pioniere, aber das Los-
lassen fillt ithnen schwer;
manche schaffen es bis zum Le-
bensende iiberhaupt nicht.

Movenpick-Griinder Ueli Prager
oder Rudolf Spriingli, Patron beim
Schokoladeproduzenten Lindt &
Spriingli, scheiterte bei der Nach-
folgeplanung mehrfach. Bei Den-
ner hielt Karl Schweri die Fiden bis
zu seinem Tod in der Hand, und
Hugo Erb von der Erb-Gruppe
ebenso wie Werner Spross vom
gleichnamigen Gartenbauunter-
nehmen taten es ihm gleich.

Der Firma ist dieser endlose Al-
leingang des Chefs selten gut be-
kommen. «Der Leitwolf will ein-
fach nicht gehen», diagnostiziert

Es ist sinnvoll, mit
50 die Planung aktiv
anzugehen.

Unternehmensberater ~ Leonard
Fopp von der Ziircher Continuum.
Dabei spricht er Einstellungen und
Verhaltensweisen an, die eine pro-
fessionelle Nachfolgeregelung im
Dienste des Unternehmens hem-
men oder sogar ganz verunmaogli-
chen.

Eine Hauruck-Ubung darf die
Nachfolgeplanung nicht sein. Es ist
sinnvoll, diese Thematik im Alter
nach 50 aktiv anzugehen. Macht es
der Patron nicht selbst, kann der
Prozess via Verwaltungsrat oder ei-
nen Familienrat mit internen und
externen Mitgliedern angeschoben
werden.

Frither stand bei den Familien-
unternehmen der Wechsel von der
Elterngeneration zu den Kindern
oder deren Partnern im Vorder-
grund. Neuere Studien zeigen aller-
dings, dass dieser Erbgang spites-
tens nach der dritten Generation
briichig wird.

Fiir Peter R. Bruppacher, Unter-
nehmensberater und Prisident der
Stiftung «Ziircher Unternehmerfo-
rump, geht es nicht primir darum,
die Familiennachfolge zu sichern:
«Das Ziel ist vielmehr, fiir Konti-
nuitit in der Firma zu sorgen.»

Eine «Familien-Charta»
formulieren

Im Dreieck zwischen Familie, Un-
ternehmen und Markt verbirgt sich
viel Konfliktpotenzial. Manche Fir-
meninhaber neigen deshalb dazu,
den Ablgsungsprozess vor sich her-
zuschieben. Da kann es Sinn ma-

chen, entweder innerhalb der Fa-
milie oder mit einem unabhingi-
gen Verwaltungsrat die gemeinsa-
men Ziele und Werte zu definieren.

Bei regelmissigen Treffen wer-
den die Visionen und Strategien fiir
das Unternehmen erarbeitet, und
gleichzeitig wird eine Charta fiir
die Familie formuliert. Damit fiir
die Familienmitglieder nicht der
Eindruck entsteht, der Patron al-
lein setze seinen Willen durch,
empfiehlt sich der Beizug eines
Moderators und fallweise von
Fachspezialisten.

Weil jede Nachfolgelosung ge-
wichtige Folgen fiir die Eignerfa-
milie hat, miissen die heiklen Fra-
gen frithzeitig angeschnitten wer-
den. Die wichtigste von allen: Soll
der Nachfolger aus der Familie
kommen? Wird dies verneint, bie-
ten sich unterschiedlichste Varian-
ten an (siehe Kasten).

Die Geschiiftsiibergabe an die ei-
genen Nachkommen entspricht oft
dem Wunschdenken eines Unter-
nehmers. Frither wurde diese Vari-
ante von Chefs mit einem Hang zur
Clanbildung auch haufig erprobt,
ganz nach dem Grundsatz «lear-
ning by doing». Manch ein Famili-
enunternehmen geriet bei solchen
Versuchen ohne seriose Vorab-
klarung in arge Turbulenzen.

Damit dies bei der klassischen
Form der Familiennachfolge nicht
geschieht, miissen Nachkommen
sowohl nachfolgewillig als auch
-fahig sein. Die Bereitschaft, das
unternehmerische Risiko als Ei-
gentiimer und operativer Leiter
wahrzunehmen, kann durchaus
bei mehreren Familienmitgliedern
vorhanden sein. Dann gilt es, in ei-
nem transparenten Auswahlpro-
zess die bestmaogliche Wahl fiir das
Unternehmen zu treffen.

Solche Bewdhrungsproben kon-
nen ausserhalb oder in der eigenen
Firma erfolgen. Zum Zeitpunkt der
Stabiibergabe miissen die Nach-
kommen iiber die Qualifikationen

fiir die Geschiftsleitung verfiigen
und gleichzeitig auch die notige
Fithrungserfahrung besitzen.

Eignungstests fiir den
Nachfolger

Mit der familieninternen Nachfol-
gelosung verbinden sich drei ge-
wichtige Herausforderungen: Zu-
nichst gilt es, bei der Auswahl und
Rekrutierung des Nachfolgers ob-
jektiv und ehrlich die Eignung des
Juniors oder der Juniorin zu beur-
teilen und zu kommunizieren.

Zweitens darf das Unternehmen
nicht durch einen hohen Mittelab-
fluss zu Gunsten der tibrigen Erben
ausgehungert werden. Ausreichen-
de finanzielle Ressourcen sind eine
wichtige Voraussetzung, damit
auch kleinere und mittlere Unter-
nehmen ihre Wachstumsstrategie
verfolgen konnen.

Drittens miissen auch jene
Nachkommen finanziell abgegol-
ten werden, die nicht mit der ope-
rativen Fithrung betraut sind. Das
erfordert gentigend finanzielle
Mittel ausserhalb des Betriebs.

Sind sie nicht vorhanden, wer-
den die Unternehmensanteile oft
auf mehrere Vertreter der nidchsten
Generation aufgeteilt. Bleiben die-
se Familienmitglieder aber nur teil-

Oft ist das private
Vermaogen in der
Firma blockiert.

weise in der Firma beschiftigt,
kann das rasch zu internen Span-
nungen und Zielkonflikten fiihren.

Wird die Nachfolgeplanung zeit-
lich richtig gestaffelt, kann sich der
abtretende Firmenchef auch lang-
fristig auf eine neue Einkommens-
und Vermogenssituation einstel-
len. Nach den Beobachtungen von
Peter Schuppli, Managing Partner

Die Festlegung des Unternehmungs-
werts steht bei einer Devestition an
erster Stelle. Steigt die Unternehmer-
familie ganz oder teilweise aus, darf
sie den Verkauf nicht mit einer zu ho-
hen Preisvorstellung verhindern. Die
klassische Methode ist eine Verdus-
serung der Firma an einen industriel-
len oder finanziellen Kaufer (Trade
Sale). Mdglich ist dabei ein Aktien-
verkauf (Share Deal) oder ein Akti-
venverkauf (Asset Deal). In der Vor-
bereitung wesentlich aufwendiger ist

Der volle oder teilweise Ausstieg

der Gang an die Borse (Going Pub-
lic). Denkbar ist auch ein Spin-off,
bei dem etwa die nicht betriebsnot-
wendigen Immobilien im Familienbe-
sitz bleiben. Sind Kadermitarbeiten-
de am Betrieb interessiert, lasst sich
mit der finanziellen Unterstiitzung
von Banken oder Private-Equity-Fir-
men auch ein Management Buyout
realisieren. Schliesslich sind auch ei-
ne Fusion, ein Joint Venture, ein Be-
teiligungsverkauf oder eine Spal-
tung der Gesellschaft denkbar. (spe)

NOtige Schritte

= Suche nach fahigen Nachfolgern
in der Familie oder ausserhalb.

= Zeitplan fiir die Nachfolge.

= Stellvertretungsvereinbarung.

= \ertretung gegeniiber Behorden
und Amtern organisieren.

= Umstrukturierung des Unterneh-
mens im Hinblick auf die Nachfolge.
= Entwicklung einer optimalen
Vermogensstruktur fir die
Nachfolgeregelung.

= Rechtzeitiger Aufbau eines
Privatvermaogens fir den
zuriicktretenden Unternehmer.

= Steueroptimierte Vorsorgepla-
nung des bisherigen Unternehmers.
= Anlage des Vermdgens unter
einheitlichen Gesichtspunkten.

= (Optimale Gestaltung des
Testaments.

= Vereinbarung mit Ehe- oder
Lebenspartner.

= Regelung der Nachlass-
abwicklung.

der Ziircher Cottonfield Family
Office, kommen selbstverstindli-
che Dinge aus der Unternehmens-
welt im privaten Leben oftmals zu
kurz: «Instrumente wie Budgetie-
rung, Businessplan oder Abwei-
chungscontrolling findet man fast
nirgends.»

Patrons verdrangen die
«weichen Faktoren»

Da kann es kaum erstaunen, wenn
sich alternde Patrons trotz eines
ansehnlichen Vermogens plotzlich
Sorgen um ihre Altersvorsorge ma-
chen. Oft ist ein gewichtiger Teil
des privaten Vermogens in der Fir-
ma blockiert.

In solchen Fillen gilt es, mit Fi-
nanzierungen von aussen den noti-
gen Spielraum fur die Unterneh-
mensnachfolge zu schaffen.

Sind alle betriebswirtschaftli-
chen, finanziellen und rechtlichen
Fakten gekldrt, kann sich fiir den
Firmeninhaber trotzdem ein Vaku-
um im neuen Lebensabschnitt auf-
tun.

Psychologen weisen darauf hin,
dass der Patron die «weichen Fak-
toren» meist verdrangt. Wer sich
wihrend des angespannten Alltags
als Chef nie Zeit nimmt, um auch
Beziehungen ausserhalb der Ge-
schiftswelt aufzubauen oder ein
Hobby zu pflegen, der ist kaum
zum Loslassen bereit.

Umso wichtiger ist die friihzeiti-
ge Vorbereitung auf den Wechsel.
Die neue Rolle als méglicher Bera-
ter, Ehrenprasident, Aussteiger
oder Konkurrent muss innerhalb
der Familie und mit potenziellen
Kéufern fixiert werden. Nichts
schadet einem Unternehmen mehr
als ein Eigner, der nicht richtig los-
lassen will. Das stindige Einmi-
schen nach der formellen Stab-
iibergabe kann fir die neue
Fithrungsgeneration lihmend sein.

Ein rastloser Unternehmer wird
kaum von einem Tag auf den an-
dern in den Ruhestand treten.
Wurde der Ablosungsprozess in-
nerhalb der Familie ohne Scheu-
klappen angegangen, ldsst sich
durchaus ein exakt definiertes
Betitigungsfeld fiir den abtreten-
den Chef finden.

Moglich ist auch ein Engage-
ment, das nicht mit dem Familien-
betrieb in Verbindung steht: Etwa
als «Business angel» fir Jungunter-
nehmer oder als Netzwerkpartner.
Im ideellen und kulturellen Bereich
sind ebenfalls Aktivititen denkbar,
sei dies in Form von Stiftungen, bei
der Forderung von Talenten oder
im Gesundheitssektor.

Findet der Unternehmer nach
der Trennung vom eigenen Betrieb
auch noch ein neues inneres
Gleichgewicht, wurde die Nachfol-
geplanung auch in sozialer Hin-
sicht erfolgreich beendet.
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