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Nachfolgeregelung im Familienunter-
nehmen als zentraler Erfolgsfaktor

Ein Generationenwechsel in Geschéftsfiihrung und Eigentumsverhaltnissen einer Firma filhrt
zu tief greifenden Verénderungen. Der ausscheidende Unternehmer muss sich von seinem
Lebenswerk trennen. Verantwortung, Macht, Prestige und wertvolle Beziehungen gehen oft
verloren. Berufliche und personliche Gepflogenheiten miissen aufgegeben und neue
Lebensgewohnheiten entwickelt werden.

Eine gute Nachfolgeldsung weckt
positive Erwartungen und kann
viel zur Dynamisierung eines
Unternehmens beitragen. Wan-
del erhoht aber immer auch die
Unsicherheit. Die Mitarbeiter
bekommen einen neuen Vorge-
setzten mit eigenem Fiihrungs-
stil und anderer Prioritatenset-
zung. Dieser wird Uber kurz oder
lang die unternehmerischen
Zielsetzungen, die Unterneh-
menskultur, die Flihrungsstruk-
tur sowie betriebliche Ablaufe
seinen eigenen Vorstellungen
anpassen. Mitarbeiter und Ge-
schéftspartner wollen deshalb
moglichst frihzeitig und um-
fassend Uber eine Nachfolge-
I6sung informiert werden. Die
Nachfolgeregelung sollte da-
her ganzheitlich angegangen
werden.

Zentrale strategische
Herausforderung

Die Nachfolgeplanung muss das
ganze Unternehmen umfassen.
Sie darf sich nicht ausschliess-
lich auf die oberste Geschafts-
fihrung und den Verwaltungs-
rat beziehen. Flihrungsnach-
wuchs, Stellvertreter und Nach-
folger sind grundsatzlich auf
allen Stufen des Unternehmens
wichtig.

Die Unternehmensnachfolge
verlauft erfolgreich, wenn einer-
seits die oft sehr personlichen
Ziele und Wertvorstellungen des
Unternehmers oder der Unter-
nehmerfamilie realisiert werden
konnen, und andererseits das
Unternehmen in eine markt-
und damit zukunftsfahige Posi-

tion weitergefihrt werden kann.

Kompromisse sind unvermeid-
lich, und der oft unterschitzte
Ablosungsprozess ist mit Weit-
sicht und Durchsetzungsvermo-
gen zu verfolgen.

Der Faktor Zeit wird bei der
Nachfolge nach wie vor oft un-
terschatzt. Dabei geht es nicht
um die operative Umsetzung
wie Steueroptimierung, die Un-
ternehmensbewertung oder den
Verkaufsprozess im engeren
Sinn. Die grosse Herausforde-
rung besteht darin, dass der Un-
ternehmer oder die Unterneh-
merfamilie sich mit den eigenen
Interessen, der eigenen Vergang-
lichkeit, mit moglichem Status-
verlust und vor allem mit Un-
sicherheit auseinandersetzen
muss. Die strategische Aufgabe
ist primar innerhalb der Famiiie
zu lésen, wobei auch vor emo-
tionalen Entscheidungen nicht
Halt gemacht werden darf. Hilf-

reich ist haufig die Begleitung
des Prozesses durch externe
Vertrauenspersonen. Die Unter-
nehmensnachfolge bleibt ein
langfristiger Prozess. Die ersten
Uberlegungen solite man bereits
10 Jahre vor der vorgesehenen
Ubergabe anstellen.

Die Bedeutung der Familienstra-
tegie zeigt sich, wenn man die
Motive der Nachfolger mit den
Motiven der abtretenden Unter-
nehmer vergleicht. Denn auf
diese Weise wird sichergestellt,
dass normativ (beziiglich Wert-
vorstellungen), strategisch (Aus-
richtung des Geschiftes) und
operativ (technische Abwick-
lung der Nachfolge) Einigkeit
oder zumindest Kenntnis iber
fundamentale Vorstellungen be-
stehen. Untersuchungen haben
ergeben, dass 35% aller Fami-
lienunternehmen den Sprung

in die zweite Generation nicht

Argus Ref 24657345

ARoLoe

ARGUS der P
Telefon C44 388 82 00

resse A

Stravlistrossa 19 CH-B032 Ziirich

Fax 044 388 82 Cl

A OTGUS. ch

Ausschnitt Seite

1/4



BAUwirtschaft

8035 Zirich
Auflage 26x jahrlich 7'822

ARGUS©

MEDIENBEOBACHTUNG

377009/ 377.9/79'547 mm2 / Farben: 3 Seite 22 18.10.2006

schaffen. Bei der Ubergabe an
die dritte Generation bleiben
65% und an die vierte Genera-
tion sogar 85 9% der Unterneh-
men auf der Strecke.

Die Ziele der Unternehmer

bei der Dbergabe
Untersuchungen am Center for
Family Business H5G haben er-
geben, dass das wichtigste Ziel
der Unternehmer die langfris-
tige Sicherung des Unterneh-
mensfortbestandes unter Auf-
rechterhaltung der Selbsstan-
digkeit und Unabhingigkeit des
Unternehmens ist. Erst danach
folgen die finanzielle Absiche-
rung der Familie, die Vermeidung
familieninterner Streitigkeiten
und die gerechte Verteilung des
Erbes.

Um die verschiedenen Aufgaben
im Rahmen des Prozesses zu
betrachten, wird idealtypisch
zwischen der Vorbereitungs-,
Durchfiihrungs- und Nachberei-
tungsphase unterschieden. In
jeder Phase sind spezifische
Fragen zu beantworten (Abbil-
dung).

In der Vorbereitungsphase geht
es primar um drei Aktivitaten. In
einem ersten Schritt gilt es, das
Bewusstsein zu schaffen, dass
die Nachfolgeregelung in den
kommenden fiinf bis acht Jah-
ren vollzogen werden muss. In
einem zweiten Schritt sollten
die individuellen Bediirfnisse
und Vorstellungen des Unter-

festgehalten und migliche Op-
tionen gepriift werden. Drittens
mssen im Unternehmen Vor-
aussetzungen geschaffen wer-
den, damit es auch fiir eine vor-
gesehene Ubergabe attraktiv
ist. Da es fiir eine Nachfolgere-
gelung keine Idealldsung gibt,
empfiehlt es sich, die verschie-
denen Formen aufzuzeigen und
auszuwerten. Da im langfristi-
gen Nachfolgeprozess mit Unsi-
cherheiten zu rechnen ist, kann
eine Szenarioplanung helfen,
auch auf unwahrscheinliche Ent-
wicklungen vorbereitet zu sein.

In der Durchfiihrungsphase
steht die operative Umsetzung
im Vordergrund. Auf verschie-
denen Ebenen gilt es, in dieser
sensiblen Phase wichtige und
verbindliche Entscheidungen
zu fallen, zur richtigen Zeit die
passenden Informationen zur
Verfiigung zu stellen, gut und
konsistent zu kommunizieren
und die Verhandlungen durch-
zufiihren. In dieser Phase wird
allen Beteiligten viel Zeit und
Energie abverlangt. Es ist die
intensivste Phase der Nach-
folgeregelung. Der gesamte Pro-
zess kommt zu einem Kulmi-
nationspunkt. Die Kemmunika-
tionspolitik erhalt eine zentrale =
Bedeutung, denn bis dato ge-
heim gehaltene Vorbereitungen
werden spatestens in dieser
Phase offentlich.

Die Nachbereitungsphase ist

wichtig. Zum einen miissen sich
die Nachfolger im Unternehmen
mdglichst rasch einarbeiten (falls
noch nicht geschehen) und Mit-
arbeiter, Kunden und andere
Anspruchsgruppen fir sich ge-
winnen. Auch wenn er in einer
ersten Phase mit dem Vorganger
verglichen wird, darf oder soll
der Nachfolger seinen eigenen
Weg gehen und dem Unterneh-
men seine eigene Handschrift
geben. Primdres Ziel des Nach-
folgers muss es sein, dem Un-
ternehmen méglichst rasch zu-
kunftsfahige Perspektiven zu
vermitteln,

Fiir die libergebende Generation
stellt sich die Frage, wie die
nun zur Verfligung stehende
Zeit genutzt werden soll. Wich-
tig ist dabei vor allem, dass das
vereinbarte Verhaltnis zwischen
Ubergeber und dem Unterneh-
men in der festgelegten Form
vollzegen wird.

Die Unternehmensnachfolge ist
eine der wichtigsten strategi-
schen Herausforderungen fiir
das Unternehmen und vor allem
fiir die Familie. Weitsicht, Sze-
narien, Konsistenz und Konse-
quenz sind Erfolgsfaktoren fiir
ein gutes Gelingen. Auch wenn
jede Nachfolgeregelung ihre in-
dividuelle Note hat, ist es emp-
fehlenswert, sich mit anderen
Unternehmerfamilien auszutau-
schen und dadurch seine Mog-
lichkeiten und Erfahrungen zu

nehmers sowie seiner Familie weniger intensiv, aber trotzdem  erweitern. Dr. Urs Freym
v
¥4, Universitit St.Gallen
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Urs Frey

I

Urs Frey, geboren 1968, ist Mitglied der
Geschiftsleitung und Leiter Bereich Wei-
terbildung und Praxisforderung des
Schweizerischen Instituts fiir Klein- und
Mittelunternehmen (KMU-HSG) sowie Mit-
griinder und Mitglied der Geschaftsleitung
des Center for Family Business HSG der
Universitét St. Gallen (CFB-HSG).

Als Lehrbeauftragter fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitét

St. Gallen (HSG), Dozent fiir Strategisches Management der Steinbeis-
Universitat Berlin {(SHB), Referent an der Hochschule Liechtenstein und
der Fachhochschule Nordwestschweiz, Basel (FHNW) lehrt und forscht
er im Themenbereich strategische Unternehmensfiihrung in mittel-
stédndischen Familienunternehmen. In zahireichen Praxisprojekten (Be-
ratungs- und Coaching-Mandaten) und in den von ihm geleitaten Er-
fahrungsaustauschgruppen setzt er sich mit den unterschiedlichen
Flihrungsaspekten und -eigenheiten von familiengefiihrten Unterneh-
men auseinander.

Nach der Matura {Gymnasium Thun) studierte er Wirtschaftswissen-
schaften an der Universitat St. Gallen (HSG) und promovierte 2002 zum
Dr. oec. HSG. Derzeit ist er mit seiner Habilitation im Bereich Familien-
unternehmen beschaftigt.

urs.frey@unisg.ch m

Hinweise zur Bautagung 2006

Mehr zum Thema Nachfolgeregelung ist an der Bautagung 2006 zu
erfahren, die das Thema «Wege 2ur erfolgreichen Unternehmensiibar-
gabe — Aspekte, Phasen und Konzepte siner erfolgreichen Unterneh-
mensiibergabe im Umfeld der Schweizer Bauwirtschafts beleuchtet.

Die Tagung findet am Dienstag, 7. November 2006, 13.00 bis 17.15 Uhr,

mit anschliessendem Apéro im Campus Sursee (Ausbildungszentrum

SBV) in der Aula statt. Die Tagungsgebiihr betragt 350 Franken/Teilneh-
mer (inkl. Tagungsunteriagen, Pausenverpflegung und Apéra). Vergiins-

tigungen von 30 Franken fiir Mitglieder der Firderungsgesellschaft
KMU, SBV-Mitglieder oder Zweitteiinehmer derselben Unternehmung
und Teilnehmer Unternehmerschule/Baumeisterschule AZ SBV.
Ansprechpartner/Anmeldung: Dr. Urs Frey, 071224 71 43,
urs.frey@unisg.ch, und Karin Gairing, 071 224 71 46,
karin.gairing@unisg.ch

Detailliertes Programm: www.kmu.unisg.ch/bautagung m
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Center for Family Business

Das Center for Family Business HSG der Universitét St. Gailen (CFB-
HSG) hat sich zum Ziel gesetzt, Familienunternehmen in ihrer ganzen
Komplexitét zu erforschen und zu betreuen. Dies beinhaltet als universi-
tére Institution einerseits die Forschung, wobei nationale und internatio-
nale Projekte realisiert werden. Zum anderen werden durch das CFB-
H3G Weiterbildungsprogramme angeboten, die auf die Bediirfnisse und
Interessen von Familien und deren Unternehmen zugeschnitten sind.
Center for Family Business HSG der Universitét St. Gallen (CFB-HSG),
Dufourstrasse 40a, 9000 St. Galten, Telefon 071 224 71 00,
www.cfh.unisg.chm

Das Nachfolgemodell des CFB-HSG
Nachfolgeprozessphasen

Phase |
Vorbereitung

Normativ

Welche Werte / Wertvor-

stellungen teilen Ubergeber

und Nachfolger

Phase Il
Durch-
fiihrung

Strategisch

Welche strategische Position
wird das Unternehmen in
Zukunft einnehmen?

Top Down Planungsansatz

Betrachtungszeithorizonte

Phase Il
Nachbe-
reitung

1-2
Jahr

Operativ "ot

Was wird wie iibergeben? Jahr

finanzielle,
gesell-
schafts-
rechtliche

Unternehmen
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