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Kinder in riesigen
Fusssta pfen
Christoph Blocher und Magdalena Martullo, Otto und Mark Ineichen oder

Rolf und Daniel Bloch. Prominente Beispiele zeigen: Mit sorgfältiger Vorbereitung

kann der Generationenwechsel immer noch gelingen.

Text: Markus Schär

D
ein erfolgreichen Familienunter-
nehmen drohte das Aus. Plötzlich
hat es Klick gemacht», erinnert sich

Mark Ineiehen an die Sitzung vor
sechs Jahren, als ihn der Verwal-

tungsrat zum Vizechef von Otto's wählen wo11-

te: »Wenn schon eine Beförderung, dann der
Aufstieg zum Chef. Doch Otto lneichcn
dachte noch nicht an den Ruhestand. Zwei
Wochen lang kämpften Vater und Sohn mit-

einander. dann gab der Senior nach, beein-
druckt vom Durchsetzungswillen des Jumors,

der sonst eine eigene Firma aufziehen wollte.

Seit 2001 führt Mark Ineichen nun die
Warenposten—Händlerin mi seinen eigenen
Geschäftsideen, und Otto Ineichen als Ver-

waltungsratspräsident redete ihm angeblich
noch nie drein.

So bleibt die weiter stark wachsende Firma

in der Familie — dabei machte diese hei der
Nachf!ge nicht viel richtig. Mit seinem stür-
mischen Generationenwechsel ist der 1 nei—

chen—CIan aber in guter Gesellschaft. Zwar
gibt es auch Beispiele, wie sich die Nachdge

geräuschlos regeln lässt, gerade hei Prominen-
ten. L'eli lorster gab in den letzten Monaten
nicht nur das Präsidium von Economiesuisse
ah, sondern auch die Geschäftsführung des
St. Galler Stickereiunternehmens Forster Roh-

ner an seinen Sohn Emanuel weiter. Der

Senior bleibt Verwaltungsratspräsident, führt
eine lochterfirma und hilft als Berater; sein
Bruder 'l'obias als kreativer Kopf bleibt dem
Unternehmen dagegen nur für Spezialmuf-
gaben erhalten. Und Rolf Bloch vertraute die
Geschäfte der Schokoladenfabrik Camille

Bloch schon 1997 seinen heiden Söhnen an

und trat 2005 auch als \'erwaltungsratspräsi-
dent zurück. Und für Esther Grether, die
Patronne der Kosmctikhändlerin Doetsch
Grether, steht jetzt schon fest, dass dereinst ih-

re Tochter Susanne das Familienunterneh men

weiterführt. Aber auch hei diesen zumindest

nach aussen beispielhaft ruhigen Nachhdgere-
gelungen gab es schwierige Probleme zu lösen.

Ein Unternehmen in der Familie weiter-

zugeben ist nicht eirfach — und nicht mehr
selbstverständlich. Davon geht zwar immer
noch eine Mehrheit der Unternehmer aus: In

einer Studie des Center for I'amilv Business
HSG gaben 58 Prozent der Befragten an, sie
wollten ihre Firma in der Familie weiterführen

lassen, in 85 Prozent dieser Fälle vom Sohn.

Doch die familienin:erne achfolge verliert
an Bedeutung, weiss Thomas Zellweger, Cc-
schäftsleitungsmitglicd des St. Galler KM t

Instituts. Erstens sind Unternehmen nicht
mehr auf Ewigkeit ausgelegt, sondern häufig
auf ein Window of Opportunitv ausgerichtet:
so lässt sich immer seltener ein Lebenswerk

Zweitens fehlt es angesichts der
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schrunipfenden Familiengrossen haufig an ge-
eignetem Nachwuchs. Und drittens bieten
sich einem flihigen Nachfolger auch andere,
häufig atrraktivere Alternativen. \X/er ins
Familienunternehmen einsteigt", stellt Iho-
mas Zellwegcr fest, der verzichtet auf die
Möglichkeit. in einem Konzern Karriere zu
machen oder auch die Firma zu wechseln.

Wenn die Nachfolge trotzdem gelingen
soll, muss sieh die Familie frühzeitig bewusst

machen, was sie eigertlich erreichen wi11. I)ie

Strei tfrageti iii u Steuern, Recht ti id l'ui.ii iiei i

(siehe 1 niervicw( liessen sich schliesslit. Ii

schnell li scn » mci iii 1 Im n tas id Iweger» langer

dauere die 1 )chatte uni ilie \Xi.'rte. Auf dieser

normativen Ebene — wo es uni die Wert h,i 1-

tungen aller Beteiligten geht gcschalieu denn
auch die grössten Fehler. \\'ic lassen sie sich

vermeiden

Mühe, loszulasssen, haben vor allem Patrons,

die nur für den Betrieb leben

\\is titac he ich nach her .', ist Iii r den Ber.it er

Hans R. Knohel eule der wicluigsten Iragen:

Lässt sie sieh nicht befriedigend he,uitworten,

kann die Nac hfolge scheitern. 1 )er Ber.u er

unterscheidet vier 1 vpen na Ii den Kriterien,

wie viele Optii in en die nt eri ich niet haben —

iind ob sie sie wa ii tuch nie n kön n cii. liii

Ko iii fo it hereieh" befinden s ich die 1 >at ri ins

wie der ehemalige l'co,i> im icsu isse— Prasideni

1, cli l'orster, die sieh icitlehcns itt verschiede-

nen Bereichen engagiert cii: 5 e ko n neu n a h

Belieben i1i r Pensuui zu rikkfah—

ren und sich auf die bev > riapi en 1 äi igkei i cn

beschränken. Daneben gibt es die Unisiciger
svie Dt ii 1 neiehen, der sein iii nier not h uher-

seh;tunicndes ftmpcranient nich sei tier \Valil

in den Natio na! rat v ir v er jahren oi der
Politik ,i tisleht , und die .»\ usst eiger. so etwa

Ernesto Bert,irelli, dcii das Sepclti seit je nicht

interessierte als die \ 1 i heu der .\ 1 cdi Ui ni en —

tenproduknon . Im Prohletnhiercith dagegen
sieht Elans R. Knobel Patrons, die sieii jahr-
zehntelang 1dm lire 1. 'ntcrneluncn .iufopfc'ricn:

Sie k nu en nt hi Ii >slasscn. wt gen tier :\ ngs t.

itt ein loch in flillen. Beispiele d,ifdr titiden

sich immer wieder — in den selteneren Fällen
kamen sie, wie bei Rudolph Sprüngli mit dem

Top-Manager Ernst »I'anner als faktischem Pa-

tron von I.indt & Sprüngli. zu einem glück-

lichen Ende. Besser lief es da bei der Conf'ise-

ne Sprüngli. Patron Richard Sprüngli ist zwar

immer noch im Betrieb aktiv, als Chef amtet

aber seit 2003 dessen Neffe Tomas Prenosil.

DerNachfolger muss sich auf seine Aufgabe

vorbereiten können — und wollen

Die Übergabe des Unternehmens innerhalb
der Familie fordert eine noch sorgfältigere und

vor allem langfristigere Vorbereitung als der

Verkauf ans Management oder an Investoren.

Zehn Jahre gibt sich dafür FDP-Nationalrat
und Swissmem-Präsident Johann Schneider-
Ammann. »In den ersten fünfJahren schicken

wir die Jungen zum Sammeln von Erfahrun-

gen hinaus», sagt der Unternehmer, der selber
in die Langenthaler Maschinenhauerin Am-
mann einheiratete. »In dieser Zeit stellen wir

entweder fest, dass wir eine Chance auf eine

innerfamiliäre Nachfdlgeregelung haben, oder

dass es diese Möglichkeit nicht gibt.» Vorbild-

lich scheint dieser Prozess auch bei Doetsch

Grether zu laufen — zumindest gemäss den
Einblicken, die die diskrete Familie erlaubt.
Esther Grether musste einst als Chefsekretärin

das Geschäft nach dem Jod ihres Ehemanns
ohne Lehrzeit Ihre Tochter
Susanne Grether kann sich dagegen langsam
einarbeiten, mit der Mutter als Coach. Sie
studierte Psychologie und Betriebswirtschaft,

vorwiegend Personalfragen, jetzt kümmert sie
sich um das Marketing von Fenjal und vertritt

die Patronne in der Geschäftsleitung. Für die
Mutter von zwei kleinen Kindern liegt aller-
dings vorläufig nur ein 60-Prozent-Pensum
drin. Das geht gut: »Es muss einfach ftmnktio-

nieren'>, sagt Susanne Grether, »genau darum
kümmern wir Frauen uns ja auch zu Hause.»

Die Blochers zeigen, wie mehrere Nachfolger

aus einer Familie ihre Rolle finden können

»Familienunternehmer haben ihr Vermögen
zu einem grossen Teil — oder praktisch aus-
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schliesslich — im Unternehmen investiert>,
weiss Otto Ineichen. Das wird zum Existenz-
problem, wenn sich die Ansprüche all jener

Familienmitglieder nicht befriedigen lassen,
die den Chefposten nicht antreten können.
>Sehr viele Nachf)lgeregelungen in der Fami-

lie, stellt Otto lncichen fest, >scheitern letzt-
lich wegen der finanziellen Ansprüche der
Geschwister.' Deshalb empfehlen alle Berater

dringend, die Fragen von Erbe, Übernahme

und Mitspradie rechtzeitig itt \'ertrigen zu re-

geln (siehe lntervicw(. Mit genug gedatiklicher
\'orarbeit lassen sich diese Probleme allerdings

auch kurzfrisi it lösen, wie elti p >nt flentes
Beispiel zeigt: die Bh hers. 5 c teilten ihr liii—

perium nach der \X ih 1 v n ( h ri st (1 ph BI icher

in den Bundes rat au f hiie dass K rac Ii .11 die

Offentlichkeit drang. 1 )ie ilteste 1 liter,

Magdalena. öhernahnt als erprobte Junlok he—

liii die Eins- LItern te. 5> hti 51 ark ii s, der sei ne

re ( hance nt Konzern heko uni iet i hatte,

bewih ri sie 1i ni ii der ahgesp.i 1 tenei i '1 o liter

Dortikon 1.5 als Unterncluuer. Miri.uii kaufte

eben das Bas er 1 fekerl i —1 Iii u s, u id Ei lt ei

lernt ais Beiriebssvirtseli.ifterin und tss eile
Enis—Grossaktionirin noch hei ( iariatu

Einen externen Geschäftsführer einzustellen,

kann sich für alle Beteiligten lohnen

Und sven ii sieh t roti ii 1er Bem Ii ii tigei 1 keine

befriedii.ende lösung findet 1 )as braucht hir

ein 1—anti1 cii uu rerneh mcii kein 'ngl i ick / ii

bedeutet — iii ( egen teil. "1 )as \'erst ni s.

dass die Familie die absolute Kontrolle ihr

Ijtitertieluiieii usühen fluss, ist tiherholt
sagt 1 'hotuas tellweger vi >nt Lcttter lot l,itii

lv Business der tTttiversitfi St. ( ;.ilk'n. Die
Familie katt ii .iuch ciii seilen, dass es sie ui der

;t'schiftsfü hrn tig n i clii ii eh r lira ii clii: 1

kant ihren fi na n / ei cii N itt Zell gess >ltg
steigern. svie als herühititestes Beispiel die 1)'-

nastien }loffniann und ( )eri hei Ro he zeigen

sei ne heu tige Bedeut ii tig verdan kt der 1 >ha r-

na— Kol 055 l>.i ul Sicher als ei ngehei rat ei cm

und Fritz ( erber als ,oissenstehendetii 'lp-

Manager.

Unternehuien, die tu lititidert 1>ro,ent ei-

ner Familie gehören, weisen in der Regel eine

tiefere Performince alls, /eigi das Lenter flur

l'arn ilv Business in ei tier '1 lo titas teIl —

Seeger stellt fest, Pairous seien iss lt 'effi,ieiite

Manager, auch weil sie sieh zumeist mir ttied—

rige l.öli ne gönnen aber gleichzeitig .iii 11

"tiieht sehr protit—diszipluiierte l'igenttitiier".
da sie sieh oft von 11 ren 1 ehliahereien sei hst

bei Verl Ost ttieht treu nett. Einen luii i 1 ieitex—

lernen Gesehifisfülirer für das l,'nternelimen
eitizusetzen kann sich also lir alle Beteiligten
iuszahlen. Allerdings muss ihn die l',iniilie nt

riff behalten, anders als iii l'all viii ( hris—

toph Bl( >eher: 1 )rei Jahre, uje lidern er 1 >)5() die

Führunt der Frns—( 'hentie soni
s ersto rhenen Grü tider \X 'ri ic r Oss ,ild iii >er-

tiahm, hatte er die l'auiilie. dci er .itiliyriiud des

angeblich schlechten ( liifisgangs 1 )ividii-

den verweigerte. .1 usgeli ut ige rt iiii d ii sge-

trickst. •
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Seit 20(13 Vor-
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FAMILIEN
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