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Notfall-Szenario

Neben der langfristigen Nachfolgeplanung kommt es in Familienunternehmen oft zum
abrupten Wechsel in der Besitzstruktur. Daflr braucht es einen Plan B mit Vorgehensregeln unter Zeitdruck.

PETER SCHUPPLI

er Verwaltungsrat (VR)

spielt in vielen Familien-

unternehmen noch immer

eine Nebenrolle. Dabei

miisste er —neben den Ver-
tretern der Familie — mit unabhéngigen,
fahigen, langfristig und kritisch den-
kenden Personen besetzt sein. Gerade
weil die operativ tdtigen Personen das
Kerngeschift sehr viel besser verstehen
als ein Aussenstehender, kann sich der
Verwaltungsrat mit den wichtigen Fra-
gestellungen zur Zukunft der Unterneh-
mung auseinandersetzen. Ein starker
VR-Prasident stellt auch kritische und
oft unbequeme Fragen, und er setzt sich
auch gegen den Patron oder nicht opera-
tive Familienmitglieder durch.

Dem VR obliegt es, das Undenkbare
anzusprechen, zu planen und dann das
Notwendige vorzukehren. Dazu gehort
auch ein Ausfall des Inhabers oder der
Inhaberin. Jedes Familienunternehmen
muss daher zwingend einen Plan B ha-
ben. Damit gewinnt ein starkes VR-Gre-
mium vor allem einmal eines: Zeit. Im
Idealfall hat es eine personelle, struktu-
relle und finanzielle Losung vorbereitet,
die rasch umgesetzt werden kann.

Mit dem Ausfall eines Patrons und
Aktiondrs werden oft die Beteiligungs-
verhéltnisse neu geordnet, und es kom-
men Leute an den Tisch, die andere In-
teressen verfolgen. Umso wichtiger ist

es, dass das Unternehmen — unabhéngig
von der jeweils aktuellen Besitzstruktur
— ungehindert fortgefiihrt werden kann
und sich die Schliisselpersonen auf die
Kunden, Mitarbeitenden und Mitbe-
werber konzentrieren kénnen. Nichts ist
schlimmer als unklare Verhiltnisse, Gra-
benkrdmpfe und Intrigen. Ein zweck-
madssiger, einfach verstdndlicher und
umsetzbarer Aktiondrsbindungsvertrag,
ein giiltiger Vorsorgeauftrag mit der De-
legation der Entscheidungen an fihige
Leute und eine saubere, integrale Giiter-/
Erbrechtslosung sind daher zwingend.
Alle diese Vertragswerke sind aber nur so
gut wie die vorher im Familienkreis dis-
kutierte und anschliessend umgesetzte
Losung. Dass das gerade bei komplexe-
ren Familienverhaltnissen nicht immer
einfach ist, liegt auf der Hand. Umso
wichtiger ist es, das Undenkbare offen
anzusprechen, die Losungsmoglich-
keiten zu diskutieren, abzuwégen und
dann umzusetzen. Hier kann ein unab-
héngiger VR-Prédsident oder Moderator
wertvolle Dienste leisten und helfen, die
Proportionen zu wahren.

Das Geld hinter der Brandmauer

Ein Unternehmen, bei dem der Pat-
ron ausfillt, kommt sofort auf den Radar
der Mitbewerber, der Kunden und der
Banken. Umso wichtiger ist eine zeitna-
he Kommunikation. Widerspriichliche
Signale, Gertichte und Aussagen sind
Gift fiir das Tagesgeschéft und den Erhalt

der Schliisselkunden und -mitarbeiter.
Geniigend Unternehmenssubstanz ist
wichtig fiir wirtschaftlich schwierige Zei-
ten. Gentigend freie Cash-Reserven sind
matchentscheidend fiir das Uberleben
in der Krise. Finanzielle Reserven geho-
ren aber nicht nur ins Unternehmen,
sondern auch ins Privatvermégen. Das
«Geld hinter der Brandmauer» macht
in der Krise den entscheidenden Unter-
schied. Damit kommt kein Unternehmer

Checkliste

» Es geht um das Unternehmen und
nicht um den Unternehmer.

» Aufgaben und Besetzung des
Verwaltungsrats ernst nehmen.

» Plan B (personell, strukturell,
finanziell) vorbesprechen und
planen.

» Gesellschafts- und familienrecht-
liche Dokumente erstellen.

» Substanz und Liquiditat schaffen.
» Kommunikation regeln.

» Unternehmensstruktur zweck-
massig aufsetzen.

» Private Vermdgenswerte und
deren sinnvolle Anlage friihzeitig
planen und umsetzen.

» Abgeltung nicht operativer Erben
frihzeitig planen.

» Bewertung und Kaufpreis realis-
tisch einschatzen.

darum herum, Mittel aus dem Unterneh-
men ins Privatvermoégen zu tiberfithren
und dieses dort zweckmaéssig anzulegen.
Dabei bedeutet «<zweckmadssig», dass die
unterschiedlichen Risikogrossen und
Fristen sauber aufeinander abgestimmt
werden. Aber auch mogliche Auszah-
lungsverpflichtungen gegentiber Erben
und der Erhalt des Lebensstandards sind
wichtige Einflussgrossen.

Die Abgeltung der zukiinftigen Erben
oder die Auszahlung von nicht operati-
ven Familienmitgliedern kann nicht frith
genug an die Hand genommen werden.
Nur so ist es moglich, Werte ausserhalb
des Unternehmens oder geeignete Be-
sitz- und Entscheidungsstrukturen zu
schaffen. Auch wenn es in patronalen
Familienunternehmen nicht einfach ist,
fahige und motivierte Leute fiir die zwei-
te Fithrungsebene zu gewinnen und zu
halten, ist dies

Es geht immer zuerst
um das Unternehmen
und nicht um die
Anteilseigner.

eine der Kernaufgaben der Familie
und des Verwaltungsrats. Dazu gehoren
neben einer marktgerechten Entloh-
nung aber vor allem die Ubertragung
von Entscheidungsbefugnissen und die
laufende Weiterbildung. Nur wenn diese
Personen unabhédngig vom Patron das

Unternehmen fiihren kénnen, werden
sie Spass an der Aufgabe haben und fiir
den Notfall geriistet sein. Grossere KMU
brauchen professionelle Strukturen und
Besetzungen. Dass ein Unternehmer,
der sein Lebenswerk verkaufen will,
meist (zu) hohe Preisvorstellungen hat,
liegt auf der Hand. Umso wichtiger ist
es, diese rechtzeitig zu revidieren und
so auszugestalten, dass die Nachfolger
— aus der eigenen Familie oder von ex-
tern — die Chance haben, das Unterneh-
men erfolgreich weiterzufiihren, ihren
Verpflichtungen nachzukommen und
zu investieren. Nur so kann verhindert
werden, dass es in einer kritischen Phase
fiir das Unternehmen zu langwierigen
Streitereien kommt. «Schwere» Unter-
nehmen mit grossem Immobilienbesitz
oder einer starken Bilanz sind schwieri-
ger zu iibertragen als leichte. Mit einer
geschickten Unternehmensstrukturie-
rung sind diese Fragen aber oft sinnvoll
zu losen. Bei allen diesen Fragen darf
nie vergessen werden, dass es immer
zuerst um das Unternehmen geht und
nicht um die Anteilseigner oder den
Verwaltungsrat. Diese haben lediglich
die Pflicht, das Unternehmen solide zu
fithren und es fiir die Ubergabe an die
néchste Generation vorzubereiten oder
in geeignetere Hiande zu legen.

Peter Schuppli,
Prasident des Verwaltungsrats,
Cottonfield Family Office, ZUrich.



