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Kinder in riesigen

Fussstapfen

Christoph Blocher und Magdalena Martullo, Otto und Mark Ineichen oder
Rolf und Daniel Bloch. Prominente Beispiele zeigen: Mit sorgfaltiger Vorbereitung
kann der Generationenwechsel immer noch gelingen.

Text: Markus Schar

em erfolgreichen  Familienunter-

nehmen drohte das Aus. «Ploezlich

hat es Klick gemacho, erinnert sich

Mark Ineichen an die Sitzung vor

sechs Jahren, als thn der Verwal-
tungsrat zum Vizechet von Otto’s withlen woll-
te: «Wenn schon eine Beférderung, dann der
Aufsticg zum Chef.r Doch Otto Ineichen
dachte noch nicht an den Ruhestand. Zwei
Wochen lang kimpften Vater und Sohn mit-
einander, dann gab der Senior nach, beein-
druckt vom Durchsetzungswillen des Juniors,
der sonst eine eigene Frma aufziechen wollte.
Seit 2001 fithrt Mark Ineichen nun die
Warenposten-Hindlerin mit seinen eigenen
Geschiiftsideen, und Ortto Ineichen als Ver-
waltungsratsprisident redete thm angeblich
noch nic drein.

So bleibt die weiter stark wachsende Firma
in der Familie — dabei machte diese bei der
Nachtfolge nicht viel richtig. Mit seinem stiir-
mischen Generationenwechsel ist der [nei-
chen-Clan aber in guter Gesellschaft. Zwar
gibt es auch Beispicle, wie sich die Nachfolge
geriiuschlos regeln lisst, gerade bei Prominen-
ten. Ueli Forster gab in den letzten Monaten
nicht nur das Prisidium von Economiesuisse
ab, sondern auch die Geschiftsfithrung des
St. Galler Stickeretunternchmens Forster Roh-
ner an seinen Sohn Emanuel weiter. Der

Senior bleibt Verwaltungsratspriisident, fithrt
eine Tochterfirma und hilft als Berater; sein
Bruder Tobias als kreativer Kopf bleibt dem
Unrernchmen dagegen nur fiir Spezialauf-
gaben erhalten. Und Rolf Bloch vertraute die
Geschifte der Schokoladenfabrik  Camille

Bloch schon 1997 seinen beiden Séhnen an
und trat 2005 auch als Verwaltungsratsprisi-
dent zuriick. Und fiir Esther Grether, dic
Patronne der Kosmetikhindlerin Doctsch
Grether, steht jetzt schon fest, dass dereinst ih-
re Tochter Susanne dus Familienunternchmen
weiterfiihrt. Aber auch bei diesen zumindest
nach aussen beispielhaft ruhigen Nachfolgere-
gelungen gab es schwierige Probleme zu losen.

Ein Unternehmen in der Familie weiter-
zugeben ist nicht eirfach — und nicht mehr
selbstverstiindlich. Davon geht zwar immer
noch eine Mehrheit der Unternchmer aus: In
einer Studie des Center for Family Business
HSG gaben 58 Prozent der Befragten an, sic
wollten ihre Firma in der Familie weitertithren
Jassen, in 895 Prozent dieser Fille vom Sohn.
Doch die familieninzerne Nachfolge verliert
an Bedeutung, weiss Thomas Zellweger, Ge-
schiftsleitungsmitglicd des St. Galler KMU-
Instituts. Erstens sind Unternehmen «nicht
mehr auf Ewigkeit ausgelegtr. sondern hitutig
auf ein Window of Opportunity ausgerichtet:
so Lisst sich immer seltener ein Lebenswerk

iibergeben. Zweitens fehlt es angesichts der
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schrumpfenden Familiengrissen hiiutig an ge-
eignetem Nachwuchs. Und drittens bicten
sich cinem fihigen Nachfolger auch andere,
hiufig artraktivere Alternativen. «Wer ins
Familiecnunternehmen einsteiges, stellt Tho-
mas Zelhweger fest, «ler verzichtet auf” die
Miiglichkcit, in einem Konzern Karriere zu
machen oder auch die Firma zu wechseln.»
Wenn die Nachfolge trotzdem gelingen
soll, muss sich die Familie frithzeitig bewusst
machen, was sie eigertlich erreichen will, Die

Streittragen um Steuern, Rechr und Finanzen
(siche Interview) Tiessen sich schliesslich
schnelllosen, meint Thomas Zellweger, Linger
dauvere die Debarre um die Werre, Aut dieser
normativen Ebene — wo es um die Werthal-
tungen aller Betetligren geht - geschithen denn
auch dic grissten Fehler. Wi Tassen sie sich

vermeiden?

Miihe, loszulasssen, haben vor allem Patrons,
die nur fiir den Betrieb leben

Was mache ich nachher?s, ist tiir den Berater
Hans R. Knobel ¢ine der wichtigsten Fragen:
Lisst sie sich niche lwfiriuligcnd heantworten,
kann dic Nachfolge scheitern. Der Berater
unterschetdet vier Tvpen nach den Kniterien,
wic viele Oprionen die Unternchmer haben -
und ob sie sic wahmehmen konnen. Im
«Komforthereichs betinden sich die Patrons
wie der chemalige Economicsuisse-Prisident
Ul Forster, die sich zeidebens in verschiede-
nen Bereichen engagierten: Sic kénnen nach
Betichen ihr @iberadenes Pensum zuriickfah-
ren und sich aut die bevorzugten 'Firigketien
beschriinken. Dancben gibi s die Umsteiger
wic Otte Incichen, der sein immer noch iiber-
schiumendes Temperament nach seiner Wahl
in den Nationalrar vor vier Jahren in der
Politik auslebr, und die Aussteiger, so ciwa
Ernesto l’)cr[;lrc“i, den das .\L'gcln selt iL' mehr
interessicrte als die Mithen der Medikamen-
tenprodukiion. Im «Problembereich- dagegen
sicht Hans R. Knobel Patrons, die sich jahr-
zehntelang fiir ihre Unternchmen autopterten:
Sie kénnen nicht loslassen, wegen der Angst,

in ¢in Loch zu fallen. Beispicle dafiir inden

sich immer wieder — in den selreneren Fillen
kamen sie, wie bei Rudolph Spriingli mit dem
Top-Manager Ernst Tanner als faktischem Pa-
tron von Lindt & Spriingli, zu einem gliick-
lichen Ende. Besser lief es da bei der Confise-
rie Spriingli. Patron Richard Spriingli ist zwar
immer noch im Betrieb akriv, als Chef amret
aber seit 2003 dessen Neffe Tomas Prenosil.

Der Nachfolger muss sich auf seine Aufgabe
vorbereiten konnen - und wollen

Die Ubergabe des Unternchmens innerhalb
der Familie fordert eine noch sorgfiltigere und
vor allem langfristigere Vorbereitung als der
Verkauf ans Management oder an Investoren.
Zchn Jahre gibt sich dafiir FDP-Narionalrar
und Swissmem-Prisident Johann Schneider-
Ammann. «In den ersten fiinf Jahren schicken
wir die Jungen zum Sammeln von Erfahrun-
gen hinaus», sagt der Unternehmer, der selber
in dic Langenthaler Maschinenbauerin Am-
mann einheiratete. «In dicser Zeir stellen wir
entweder fest, dass wir eine Chance auf ¢ine
innerfamiliire Nachfolgeregelung haben, oder
dass es diese Moglichkeit nichr gibt.» Vorbild-
lich scheint dieser Prozess auch bei Doetsch
Grether zu laufen — zumindest gemiss den
Einblicken, die die diskrete Familie erlaubt.
Esther Grether musste einst als Chefsekretirin
das Geschift nach dem Tod ihres Ehemanns
ohne Lehrzeit iibernchmen. lhre Tochter
Susanne Grether kann sich dagegen langsam
einarbeiten, mit der Murtter als Coach. Sie
studierte Psychologic und Betriebswirtschaft,
vorwicgend Personalfragen, jetzt kiimmert sie
sich um das Marketing von Fenjal und verrrite
dic Patronne in der Geschiftsleitung. Fiir die
Mutter von zwei kleinen Kindern liegt aller-
dings vorliufig nur ein 60-Prozent-Pensum
drin. Das gehr gut: «Es muss einfach funktio-
nieren», sagt Susanne Grether, «genau darum
kiimmern wir Frauen uns ja auch zu Hause.»

Die Blochers zeigen, wie mehrere Nachfolger
aus einer Familie ihre Rolle finden kénnen
«Familienunternehmer haben ihr Vermogen
zu einem grossen Teil — oder praktsch aus-
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schliesslich — im Unternehmen investicrt,
weiss Orro Ineichen. Das wird zum Existenz-
problem, wenn sich dic Anspriiche all jener
Familienmitglieder nicht befriedigen lassen,
die den Chefposten nicht antreten kénnen.
«Sehr viele Nachfolgeregelungen in der Fami-
liew, stellt Orto Ineichen fest, «scheitern letzt-
lich wegen der finanzicllen Anspriiche der
Geschwister.» Deshalb empfehlen alle Berater
dringend, die Fragen von Erbe, Ubernahme

und Mitsprache rechizeitig in Vertrigen zu re-
geln (siche Interview). Mitgenug gedanklicher
Vorarbeit lassen sich diese Probleme allerdings
auch kurzfristig [6sen, wice ¢in prominentes
Beispiel zeigt: die Blochers. Sie teilten ihe Tm-
perium nach der Wahl von Christoph Blocher
in den Bundesrat aut, ohne dass Krach an dic
Offentlichkeit Llr;lng. Die lteste Tochter,
Magdalena, tibernahm als erprobie Juniorche-
fin die Ems-Chemie. Sohn Markus, der seine
faire Chance im Konzern bekommen hatte,
bewithrt sich mit der abgespaltenen Tochter
Dottikon ES als Unternchmer. Miriam kautte
cben das Basler Lickerli-Huous, und Rahel
lernt als Betrichswirtschafrerin und zweite

Ems-Grossaktioniirin noch bei Claran.

Einen externen Geschéiftsfiihrer einzustellen,
kann sich fiir alle Beteiligten lohnen

Und wenn sich trotz aller Bemithungen keine
befriedigende Losung findet? Das braucht fir
cin Familicnunternchmen kein Unglick 7u
bedeuten — im Gegenteil. «Das Verstindnis,
dass die Familie die absolute Kontrolle tiber ihr
Unternchmen ausiiben muss, st diberholts,
sagt Thomas Zellweger vom Center for Fami-
bv Business der Universitit St Gallen. Dic
Familie kann auch cinschen, dass es sicin der
Geschifstithrung nicht mehr braucht: Das
kann thren finanzicllen Nutzen gewalug
steigern. wie aly beriihmtestes Beispiel die Dy-
nastien Hottmann und Ocri bei Roche zeigen
—seine heutige Bedeutung verdankr der Phar-
ma-Koloss Paul Sacher aly cingeherratetem
und Fritz Gerber als aussenstehendem Top-
Manager.

Unternchmen, die 2u hundert Prozent -
ner Familie gehoren, weisen in der Regel cine
ticfere Performance aus, zeigt das Center for
Family Business in einer Studic. Thomas Zell-
weger stellt test, Patrons seien zwar «etfiziente
Managers, auch weil sic sich zumeist nur nied-

rige Lihne ginnen, aber gleichzeitig auch
anicht schr profit-disziplinierte Fagentiimer,
da sie sich oft von thren Lichhabercien selbst
bei Verlust nicht tennen. Einen familienex-
ternen Geschiftsfihrer fir das Unternchmen
einzusetzen kann sich also fir alle Beteligien
auszahlen. Allerdings muss ihn die Familic im
Giriff behalren, anders als 1m Fall von Chris-
toph Blocher: Drci Jahre, nachdem er 1980 die
Fithrung der Ems-Chemie vom plotzdich
verstorbenen Griinder Werner Oswald abet-
nahm, hatte er die Familie, der eraufgrund des
angeblich schlechten Geschittsgangs | Wviden-
den verweigerte, ausgehungert und ausge
trickst. [
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