
B A U wirtschaft

Nachfolgeregelung im Familienunter-
nehmen als zentraler Erfolgsfaktor

Em Generationenwechsel in Geschäftsführung und Eigentumsverhältnissen einer Firma führt

zu tief greifenden Veranderungen. Der ausscheidende Unternehmer muss sich von seinem

Lebenswerk trennen. Verantwortung, Macht, Prestige und wertvolle Beziehungen gehen oft

verloren. Berufliche und persönhiche Gepflogenheiten mUssen aufgegeben und neue

entwickelt werden.

Eine gute Nachfolgelosung weckt

positive Erwartungen und kann

viel zur Dynamisierung eines

Unternehmens beitragen. Wan-

del erhöht aber immer auch die

Unsicherheit. Die Mitarbeiter
bekommen einen neuen Vorge-

setzten mit eigenem Fuhrungs-

stil und anderer Prioritätenset-
zung. Dieser wird über kurz oder

lang die unternehmerischen

Zielsetzungen, die Unterneh-

menskultur, die Fuhrungsstruk-

tur sowie betriebliche Abläufe

semen elgenen Vorstellungen

anpassen. Mitarbeiter und Ge-

schäftspartner wollen deshalb

moglichst fruhzeitig und urn-

fassend über eine Nachfolge-

losung informiert werden. Die

Nachfolgeregelung soilte da-

her ganzheitlich angegangen

werde n.

Zentrale strategische
Herausforderung
Die Nachfolgeplanung muss das

ganze Unternehmen umfassen.

Sie darf sich nicht ausschliess-

lich auf die oberste Geschäfts-

führung und den Verwaltungs-

rat beziehen. Führungsnach-

wuchs, Stellvertreter und Nach-

folger sind grundsätzlich auf
allen Stufen des Unternehmens

wichtig.

Die Unternehmensnachfolge

verläuft erfolgreich, wenn einer-

seits die oft sehr personlichen

Ziele und Wertvorstellungen des

Unternehmers oder der Unter-

nehmerfamilie realisiert werden

können, und andererseits das

Unternehmen in eine markt-
und damit zukunftsfähige Posi-
tion weitergeführt werden kann.
Kompromisse sind unvermeid-

lich, und der oft unterschätzte
Ablosungsprozess st mit Weit-

sicht und Durchsetzungsvermö-

gen zu verfolgen.

Der Faktor Zeit wird bei der
Nachfolge nach wie vor oft un-
terschätzt. 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 primär innerhalb der Familie

zu lösen, wobei auch vor emo-

tionalen Entscheidungen nicht

Halt gemacht werden darf. Hilf-

reich ist häufig die Begleitung
des Prozesses durch externe

Vertrauenspersonen. Die Unter-

nehmensnachfolge bleibt em

langfristiger Prozess. Die ersten

Uberlegungen soilte man bereits

10 iahre 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 (bezüglich Wert-

vorstellungen), strategisch (Aus-

richtung des Geschäftes) und

operativ (technische Abwick-

lung der Nachfolge) Einigkeit
oder zurnindest Kenntnis über

fundamentale Vorstellungen be-

stehen. Untersuchungen haben
ergeben, dass 350/0 aller Fami-

lienunternehmen den Sprung

in die zweite Generation nicht
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schaffen. Bei der Ubergabe an

die dritte Generation bleiben

65% und an die vierte Genera-

tion sogar 85% der Unterneh-
men auf der Strecke.
Die Ziele der Unternehmer
beiderObergabe
Untersuehungen am Center for
Family Business HSG haben er-

gebcn, dass das wichtigste Ziel

der Unternehmer die langfris—

tige Sicherurig des Unterneh—

mensforthestandes unter Auf—

rechterhaltung der Selbsstan—

digkeit und Unabhngigkeit des
Unternehmens ist. Erst danach

foigen die finanzielle Absiche-

rung der Familie, die Vermeidung

familieninterner Streitigkeiten

und die gerechte Verteilung des

Ert,es.

Urn die verschiedenen Aufgaben

im Rahmen des Prozesses zu

betrachten, wird idealtypisch

zwischen der Vorbereitungs—,

Durchfuhrungs- und Nachberei—

tungsphase untersehieden. In

jeder Phase sind spezifische

Fragen zu beantworten (Abbil—

dung).

in der Vorbereitungsphase geht

es primr urn drei Aktivitãten. In
einern ersten Schritt gilt es, das

Bewusstsein zu schaffen, dass

die Nachforgeregeiung in den

kommenden funf bis achtiah—

ren volizogen werden muss. In

einem zweiten Schritt soilten
die individuellen Bedurfnisse

und Vorsteliungen des Unter-

nehmers sowie seiner Famiie

festgehalten und mogiiche Op—

tionen geproft werden. Drittens
massen rn Unternehmen Vor—

aussetzungen geschaffen wer—

den, damit es auch für eine vor—
gesehene Ubergabe attraktiv

ist. Da es für cine Nachfoigere—

gelung keine IdeallOsung gibt,

empfiehit es sich, die versehie—

denen Formen aufzuzeigen und

auszuwerten. Da rn langfristi—

gen Nachfolgeprozess mit Unsi—

cherheiten zu rechnen ist, kann
eine Szenariopianung helfen,

auch auf unwahrscheiniiche Ent—

wckiungen vorbereitet zu win.

In der Durchfuhrungsphase

stebt 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 Infórnationen zur

Verfugung zu sterien, gut und

konsistent zu komrnunizieren

und die Verhandlungen durch—

zufijhren. In dieser Phase wird

alien Beteiiigten viel Zeit und

Energie abveriangt. Es ist die

intensivste Phase der Nach-

foigeregelung. Der gesamte Pro—

zess komrnt zu einern Kuimi—

nationspunkt. Die Kornmunika—

tionspolitik erhait cine zentrale -4

Bedeutung, denn bis dato ge-

heim gehaitene Vorbereitungen

werden spätestens in dieser

Phase offentiich.

Die Nathbereitungsphase ist

weniger intensiv, aber trotzdem

wicbtig. Zurn einen müssen sich

die Nachfolger rn Unternebmen
maglichst rasch einarbeiten (falls

noch nicht geschehen) und Mit-

arbeFter, Kunden und andere

Ansprucbsgruppen für sicb ge-

winnen. Auth wenn er in einer

ersten Phase mit dem VDrganqer

verglichen wird, darf oder soil

der Nachfoiger semen eigenen

Weg geben und dem Unterneh—

men seine eigene Handschrift

geben. Priniares Ziel des Nach-

folgers muss es sein, dem Un-

ternebmen mOglichst rasch zu—

kunftsfahige Perspektiven zu

vermittein.

Für die übergebende Generation

steflt sich die Frage, wie die

nun zur Verfugung stchende

Zeit genutzt werden soil. Wich—

tig ist dabei vor allem, dass das

vereinbarte Verhàitnis zwischen

Ubergeber und dem Unterneh-

men in der festgelegten Form

volizogen wird,

Die Unternehmensnachfoige st
eine der wichtigsten strategi—

schen hierausforderungen für

das Unternehmen und vc,r aliem

für die Familie. Weitsicht, Sze—

narien, Konsistenz und Konse-
quenz sind Erfoigsfaktoren für
em gutes Geiingen. Auth wenn

jede NacbfoIgeregeiung ibre in-

dividuelle Note hat, st es emp-
fehlenswert, sich nit anderen
Unternehn,erfarniIien auszutau—

scben und dadurch seine Mdg—

icbkeiten und Erfahrungen zu
erweitern. Dr. Lirs Frey.

.4
Yt Universitat St.Gailen
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Urs Frey
Urs Frey, geboren 1968,1st MilgIled dec

Gesdialtsleltung und Loiter Bereich Wok

tethIdun9 und PraxisfOrdenjng des

Schwoizerischen lnstitits für Klein- und

Mitte!unternohmen (KMU-HSG) sowie Mit-

grUnder und Milgited der Geschaftsleltung

des Center for Family Business HSG der

Universität St. Gallen (CFBHSG).

Ms Lehrbeaufiragter für Botriebswijtschattslohre an Sr Universitat

St. Gallon ØISG), Dozent für Sbategisches Management der Steinbeis-

Universitat Berlin (SHB), Referent an der Hochschule Liechtenstein und

der Fachhochschuie Nordwestschwoiz, Basel (FHN lelial und torscht

Cr rn Thenienbereich sttategische UnternehniensfUlwung in mittel-

standischeti Famihenuntemebmen. in zahireichon Praxispmjekten (Be-

ratungs- und Coaching-Mandaten) mid in den von ihm geleiteten Er-

fahrungsauslauschgruppen setzt or sich mit den unterschiedlichen

Fuhningsaspeiclen und -oigenheiten von tamihongeftihrten Unternoh-

men auseinander.

Nach der Matura (Gymnasium Thun) studleite or Wirtschaltswissen-

schafton an der UnIversItt St. Gallon (EGG) und promovierte 2002 zum

Dr. oec. 115G. Derzelt st er mit seine! Ilabilitallon rn Bereicli Familien-

unlemehriien beschäftigt.

urs.trey@unisg.ch

Hiaweise zur Bautagung 2006
Mehr zum Thema Nachfol9eregeiung st an der Bautagung 2006 zu

erWiren, die das Thema Wege fir erfoigreichen Unternehmensüber-

gabe — Aspekte, Phasen und Koozeple einer edoigroictien Untorneh-

mensUbergabo im Unbid der Schwelzer Bauwirtschatt beleuchtot.

Die Tagung findot am Dlenstag, 7. November 2006,13.00 bis 17.15 Uhr,

mit anschilessendem Apéro im Campus Sursee (Ausblldungszentrum

S8V) in der Aula statt. Die Tagungsgebuhr betrãgt 350 FrankerUleilneh-

nor (inki. Ta9ungsuntellagon, Pausenve!pfle9ung und Apéro). VergUns-

tigungen von 30 Franken tur Mitglioder der FOrderungsgesellschaft

KNIJ, SBV-Mitgliodor odor Zwoltlellnehmer derselben Unternehmung

und Teilnehmer Untemehmerschule/Baumeisterschule AZ SBV.

Nisprechpart'ier/Mmeldung: Dr. Urs Frey, 0712247143,

urs.froy@unisg.ch, und Karin Gairing, 071 224 71 46,

kaiin.gairing@unlsg.ch

Detallilertes Prowamm: MwLkmu.unisg.chftautagung.
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Center for Family Business
Das Center for Family Business IISG der Universitat St. Gallen (CEB-

HSG) hat sich zum ZIel gesetzt, Familieounternehmen In lhrer ganzen

KomplexiUt zu erforsehen und zu betreuen. Dies beinhaltet als universi-

tare InsUtulion einerseits die Forschung, wobei nalionale und internallo-

nale Projeicte realisiert werden. Zum andecen werden durch das Cifi-

uSC WeiterbiIdungsproramme angeboten, die atit die BedUrtnisse und

Interessen von Familien und deren Unternehmen zugeschniuen sind.

Center for Family Business KSG der UnivertUt St. Gallen (CFB-HSG),

Dufourstrasse 40a, 9000 St. Gallen, Teleton 071 224 71 00,

www.cfb.unisg.ch.

Das Nachtolgemodell des CFB-HSG

Nachfolgsp.ozessphasen
Phase I

Normativ
Voffieredung

enI.Welch. Woito / Wodvoc-
stolltii,goii loilen Ubergeber
und_Nachfolgor

_____________________ _________________

Strategisch Phasell es-em-
Duicti- SU&r.C11t

Weiche aategischo PoslUon
lictie tiiid

wird das Umonetimoc, Iii
Zulcunft einnohmon? 5—8 Jahre

sCtIafthche

Operativ
Phase III

½—i Nachbe-
ianzleIIo,

S

_I.
Was wird wie ibergebon? Jahr

1 —2
rechtllolie

Jflr
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