NACHFOLGEPLANUNG

Die Unternehmensnachfolge stellt eine grosse Herausforderung fiir die betroffenen
Unternehmer dar. Oft gehen Verantwortung, Macht, Prestige und wertvolle Bezie-
hungen verloren. Vor diesem Hintergrund darf eine Unternehmensnachfolge nicht nur
als operative Alltdglichkeit abgewickelt werden. Wichtige strategische und norma-
tive Fragen miissen vorgdngig beantwortet werden.
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GANZHEITLICHE UNTERNEHMENSNACHFOLGE
Operative Abwicklung steht nicht im Zentrum

1. ZWISCHEN «COURANT NORMAL» UND
INDIVIDUELLER HERAUSFORDERUNG

Die jiingsten Zahlen haben bisherige Vermutungen bestitigt.
Der Unternchmensnachfolge kommt auch in der Schweiz
eine hohe volkswirtschaftliche Bedeutung zu. Konservative
Hochrechnungen auf der Basis einer reprisentativen Studie
des Centers for Family Business der Universitit St. Gallen
(CFB-HSG) 1] in Zusammenarbeit mit PricewaterhouseCoo-
pers (PwC) haben gezeigt, dass in den kommenden fiinf Jah-
ren mindestens 18,5% aller Unternehmen ihre Unterneh-
mensnachfolge zu regeln haben. Dies bedeutet, dass jihrlich
durchschnittlich mehr als 11000 Unternehmen und tiber
90000 Arbeitnehmer von einem Fiihrungs- und Eigentums-
wechsel betroffen sind [2]. Rein quantitativ konnte man ver-
muten, dass die Unternehmensnachfolge «courant normal»
ist. Die Beobachtung zeigt, dass dem nichtso ist.

Die eigentliche Umsetzung und vor allem die entspre-
chende Vorbereitung lassen sich nur in seltenen Fillen inner-
halb von wenigen Monaten abwickeln. Grund dafiir ist, dass
die Unternehmensnachfolge fiir jeden Unternchmer in der
Regel ein erst-und einmaliges Projekt darstellt. Er kann kaum
aufeigene Erfahrungswerte zuriickgreifen 3]. Die jeweiligen
Gegebenheiten aus betriebswirtschaftlicher, steuer-, erb-
und eherechtlicher, finanzieller und vor allem auch aus
emotionaler Sicht sind sehr vielfiltig und miissen den situa-
tiven und individuellen Anforderungen angepasst werden.
Die Unternchmensnachfolge ist deshalb ein hochkomplexes
und anspruchsvolles Vorhaben, das ganzheitlich und nur
mit ausreichender Weitsicht erfolgreich bewiltigt werden
kann.
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Der persénliche Umgang mitdem Nachfolgeprozessistent-
scheidend fiir das Gelingen der Unternehmensnachfolge. Der
Nachfolgeprozess bedeutet Verinderung und Wandel auf
allen méglichen Ebenen. Es handelt sich um einen Moment
der personlichen und organisationalen Destabilisierung und
Verunsicherung. Die Unternehmensnachfolge kann deshalb
als eigentlicher Moment der Wahrheit umschrieben werden.
Die Vergangenheit, die aktuelle Leistungsfihigkeit aber auch
die zukunftsgerichtete Entwicklungsfihigkeit des Unter-
nehmens kommt auf den Transaktionsmarkt und wird fol-
gerichtig ofterstmals einer sehr kritischen externen Beurtei-
lung unterzogen. Alte Denk- und Verhaltensweisen, Wertvor-
stellungen und Zielsetzungen, Strukturen und Strategien
werden in Frage gestellt. Durch die enge Verbundenheit mit
dem Unternehmen fiihlt sich der Unternehmer oft als Indi-
viduum in Frage gestellt. Insbesondere in einem Due-Dili-
gence-Prozess kann oft beobachtet werden, dass die betrof-
fenen Unternehmer sehr unruhig werden und die vielen
Fragenals «léchernd» bezeichnen—ein Zeichen, dass die nur
schwerlich nachvollzogen werden kénnen. Es ist deshalb not-
wendig, dass der Unternehmer bestens vorbereitet ist und
diesen Moment der Unsicherheit mit einer guten Portion
Selbstvertrauen und Zuversicht bewiltigen kann.

2. DREI EBENEN DER UNTERNEHMENS-
NACHFOLGE

Getreudem St. Galler Ansatz differenzieren wirim St. Galler
Nachfolgemodell zwischen operativer, strategischer und nor-
mativer Ebene. In einem ersten Schritt giltes, die drei Ebenen
zu erliutern, um im Anschluss der Frage nachzugehen, wie

URS FREY, DR. OEC. HSG,
CFB-HSG, UNIVERSITAT
ST. GALLEN, ST. GALLEN,
URS.FREY@UNISG.CH

DER SCHWEIZER TREUHANDER 2007|5




GANZHEITLICHE UNTERNEHMENSNACHFOLGE

diese Ebenen in der Praxis mit Leben gefiillt werden (Abbil-
dung). Die Beschreibung beginnen wir auf operativer Ebene,
dadie Probleme in der Praxis meist hier zum Vorschein kom-
men. Fiir die eigentliche Umsetzung muss jedoch ein konse-
quenter Top-down-Ansatz verfolgt werden.

2.1 Operative Ebene - funktionales Denken. Auf opera-
tiver Ebene darf eine funktionale Sichtweise eingenommen
werden. Dabei geht es um das effiziente und zielfiihrende
Losen von aktuellen Problemen und Herausforderungen. Im

«Fiir die eigentliche Umsetzung
muss ein konsequenter
Top-down-Ansatz verfolgt werden.»

Nachfolgeprozess gehtes dabei beispielsweise um die Unter-
nehmensbewertung und mit der damit verbundenen Wahl
von Bewertungsmethoden, der Aufbereitung des Zahlenma-
terials und die Ausformulierung von Geschiftsverlaufszena-
rien. Weiter miissen betriebliche und nicht-betriebliche Ver-
mogensteile ausdividiert und gleichzeitig latente Steuern
minimiert werden. Ist die Due Diligence erfolgreich ausge-
fallen, geht es um die eigentliche Verhandlung der Unterneh-
mensiibertragung, die Festlegung von Zahlungsbedingun-
gen und nicht zuletzt um die Festlegung des Transaktions-
preises. Mitder entsprechenden Vorbereitung und fachlichen
Unterstiitzung kénnen diese Dinge relativ rasch realisiert
werden. Das bedeutet, dass — vorausgesetzt die individuelle
Situation ist nicht zu kompliziertstrukturiert—binnen 6 bis
12 Monaten die Ubertragung im engeren Sinn abgewickelt
werden kann.

Dieser Zeitraum ist jedoch wesentlich zu kurz, wenn stra-
tegische und normative Fragen noch nicht beantwortet sind.
Wurden in der Vergangenheit beispielsweise keine Unter-
nehmens- und Familienstrategie entwickelt, welche Grund-
sitze fiir die Entnahmepolitik oder die Trennung von be-
trieblichen und nicht betrieblichen Vermogenswerten defi-
niert haben, kann das zu iibertragende Unternechmen zu
schwerfilligund damitauf dem Markt unattraktiv sein. Die
normativen Probleme kommen z.B. dann zum Tragen, wenn
ein Deal nach erfolgreicher Due Dilligence nicht abgeschlos-
sen wird, dader Unternchmer fiir die Unterschrift emotional
noch nicht bereit ist. Geld und Energie wurden auf beiden
Seiten vergeblich investiert.

2.2 Strategische Ebene — weitsichtiges Denken. Aufstra-
tegischer Ebene werden Fragestellungen bearbeitet, die mit
weitsichtigem Denken in Verbindung gebracht werden kén-
nen. Die Unternehmensnachfolge als Moment der Wahrheit
deckt Fehler und Liicken auf, die in der Vergangenheit be-
gangen worden sind und am Schluss oft teuer bezahlt werden
miissen. Damit dieses Risiko minimiert werden kann, diffe-
renzieren wir zwischen drei Strategien (vgl. Abbildung).

2.2.1 Unternehmensstrategie. Zum einen muss die Leistungs-
und vor allem Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens si-
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chergestellt werden. Das bedeutet, dass eine breit abgestiitzte
und fundiert hergeleitete Unternehmensstrategie von zen-
traler Bedeutung ist. Die Zeit der familieninternen Unter-
nehmensnachfolge aus reiner Tradition, verbunden mit Ehr-
und Verpflichtungsgefiihlen ist vorbei. Das bedeutet, dass
sich jedes Unternchmen fit machen muss und den Nachweis
der Zukunftsfihigkeit erbringen kann. Die Kernelemente
dabei sind: Funktionsfihigkeit des Geschiftsmodells; die
Stirken, Schwichen, Chancen und Gefahren des Unterneh-
mens (SOWT-Analyse); die strategische Erfolgsposition (SEP);
die Lebenszyklen des Teams, der Produkte und der Infra-
struktur[4].

2.2.2 Familienstrategie. Bei der Familienstrategie stehen vor
allem die Entnahmepolitik, der zu finanzierende Lebensstil
sowie die Vorsorge im Zentrum der Betrachtung. Auch wenn
kurzfristig eine Hilfestellung méglich ist—langfristig muss
zwingend eine Balance zwischen den Anspriichen und Kapi-
talverfiigbarkeit des Unternehmens und der Familie ange-
strebt werden. Dabei steht die fiir jedes Familienunterneh-
men zu klirende Frage im Vordergrund, ob das Unternehmen
primir im Dienst der Familie (z.B. Unternehmen als Arbeit-
geber fiir Familienmitglieder, Ermoglicher des Lebensstan-
dards, Shareholder-Ansatz) oder die Familie im Dienst des

«Die Unternehmensnachfolge
als Moment der Wahrheit deckt Fehler
und Liicken auf.»

Unternehmens (Aufbau und Sicherung von Arbeitsplitzen,
Entwicklung eines Unternchmens, Stewardship-Ansatz)
steht(s].

2.2.3 Nachfolgestrategie. Die Nachfolgestrategie setzt sich pri-
mir mit den unterschiedlichen Nachfolgeformen auseinan-
der. Die Erfahrung zeigt, dass wie bei allen guten Strategien
in Szenarien gedacht werden sollte. Auch wenn eine Losung
des Unternehmers bevorzugt wird, muss diese fiinf Jahre
spiter nicht mehr zwingend umsetzbar sein. Ein vorgese-
hener und interessierter Mitarbeiter ist beispielsweise zur
Konkurrenz iibergetreten, oder die vorgesehenen Kinder
haben die globalisierte Multioptions- und Individualisie-
rungsgesellschaft genutzt und andere berufliche (und pri-
vate) Wege eingeschlagen. Wenn eine Unternchmensnach-
folge in unterschiedlichen Szenarien durchgespielt worden
istund der Handlungsspielraum bewusst hochgehalten wird,
kann die Familie aus der Stirke heraus operieren und wird
nicht zum Spielball der Geschehnisse.

2.3 Normative Ebene — ganzheitliches Denken. Die ober-
ste und unseres Erachtens oft unterschitzte Ebene ist die
Ebene der normativen Fragestellungen. Dabei geht es um das
Selbstverstindnis und die Identitit des Unternehmens und
nichtzuletzt auch der Familie und des Unternehmers selbst.
Menschen oder Sozialsysteme mit gut ausgebildeten und
miteinander geteilten Wertvorstellungen und Erwartungen

315



NACHFOLGEPLANUNG

Abbildung: ST. GALLER NACHFOLGEMODELL

ansich selbstund das Leben haben eine wesentlich stabilisie-
rende Funktion und erleichtern die Uberwindung von desta-
bilisierenden Momenten.

Doch Werte sind nicht etwas, was fiir immer und ewig fi-
xiert werden kann. Gerade in kleineren Familienunterneh-
men mit einer patronalen Struktur ist die Gefahr gross, dass
Werthaltungen iiber 25 bis 30 Jahre eine sehr starke Veran-
kerung in Routinen, Ritualen und Geschichten gefunden
haben. Die Unternehmensnachfolge, unabhingig ob fami-
lienintern oder familienextern, ist immer mit einem Gene-
rationenwechsel verbunden. Das bedeutet, dass neue Ideen,
Vorstellungen und vor allem Werte — durchdrungen vom ak-
tuellen Zeitgeist— das bisherige Gefiige der abtretenden Ge-
neration perturbieren. Diesen Moment der Verunsicherung
giltesdeshalb zu antizipieren; das erfordert eine gewisse Of-
fenheit fiir das oder zumindest Toleranz und Akzeptanz des
Neuen. Da Werthaltungen und Identititen nicht von heute
auf morgen verindert werden konnen, muss der normativen
Ebene eine langfristige Perspektive zugesprochen werden.

3. AKTIVE GESTALTUNG EINER GANZHEITLICHEN
NACHFOLGE

Mit den bisherigen Ausfithrungen haben wir gezeigt, dass
die Unternehmensnachfolge nur selten kurzfristig umge-
setzt werden kann, wenn héhere Fragestellungen aus strate-
gischer und normativer Sicht nicht beantwortet worden sind.
Aus einer handlungsorientierten Sicht empfehlen wir des-
halb einen Top-down-Ansatz. Damit verbunden sind zwei
zentrale Fragestellungen, die fiir jede Phase beantwortet wer-
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Aspekte

Individuum

Unternehmen

den miissen. Zum einen muss die Frage der Betroffenheit
gestellt werden. Der Kreis der betroffenen Anspruchsgrup-
pensteigt je niher der Vollzug riickt. Andererseits stellt sich
die Frage, wer als Ansprechperson, Sparringpartner oder Be-

«Der Kreis der betroffenen
Anspruchsgruppen steigt
Jendher der Vollzug riickt.»

rater zur Verfiigung stehen kann oder soll. Fiir die Betrach-
tung dieser Fragestellung differenzieren wir nachfolgend
zwischen drei Phasen der Realisierung. Dabei kann idealty-
pisch zwischen einer Vorbereitungs-, Durchfiihrungs- und
einer Nachbereitungsphase unterschieden werden, wobei
diese selbstverstindlich tiberlappend sind.

3.1 Vorbereitungsphase. Hier gehtes primir um drei Akti-
vititen. In einem ersten Schritt gilt es, das Bewusstsein zu
schaffen, dass die Nachfolgeregelung in den kommenden
5 bis 8 Jahren vollzogen werden muss. In einem zweiten
Schritt sollten die individuellen Bediirfnisse und Vorstel-
lungen des Unternehmers sowie seiner Familie festgehalten
und magliche Optionen gepriift werden. Drittens miissen im
Unternehmen Voraussetzungen geschaffen werden, damites
auch fiir eine vorgesehene Ubergabe attraktiv ist. Da es fiir
eine Nachfolgeregelung keine Ideallssung gibt, empfiehlt es
sich, die verschiedenen Formen aufzuzeigen und auszu-
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werten. Daim langfristigen Nachfolgeprozess mit Unsicher-
heiten zu rechnen ist, kann eine Szenarioplanung helfen,
auch auf unwahrscheinliche Entwicklungen vorbereitet zu
sein.

Die Beantwortung von normativen Fragestellungen ist
zum einen eine sehr private und intime Angelegenheit, an-
dererseits sind damitauch andere Denklogiken und Kommu-
nikationsprozesse verbunden, als sie gewshnlich um Unter-
nehmen erlebtund gepflegt werden. Unseres Erachtens kann
diese Aufgabe nur in ganz seltenen Fillen durch den klas-
sischen funktionsorientierten Berater wie Treuhinder, Fir-
menkundenberater oder Strategieberater begleitet werden.
Vielmehrist dafiir ein geschulter Coach oder Supervisor not-
wendig, der eine gewisse Senioritit und Erfahrung mit-
bringt. Zielpublikum der Auseinandersetzung ist die Kern-
familie.

Inder Vorbereitungsphase werden weiter die strategischen
Fragestellungen beantwortet. Das heisst, dass die Strategie
fiir die Familie, das Unternehmen und die eigentliche Unter-
nehmensnachfolge formuliert und in regelmissigen Abstin-
den auf deren Richtigkeit hin iiberpriift wird. Die Fami-
lienstrategie richtet sich bei kleineren Gruppen primir auf
dieKernfamilie, bei Grossfamilien kann die Auseinanderset-
zung auch tiber mehrere Familienzweige hinweg erfolgen.
Die Unternchmensstrategie richtet sich vor allem an das Un-
ternehmen selbst, wobei neben dem Verwaltungsrat in Ak-
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tiengesellschaften das Management bei der Entwicklung
eingebunden werden muss. Eine gute Strategie schafftschliess-
lich beim Management und nicht zuletzt auch bei den Mit-
arbeitenden Sicherheit, da Zukunftsperspektiven aufgezeigt
werden. Die Nachfolgestrategie richtet sich weiter primiran
die Kernfamilie und den Verwaltungsrat. Wenn ein Manage-
ment-Buy-out als Variante angestrebt wird, sollten potenti-
elle Ubernehmer friihzeitig einbezogen werden. Damit
kénnen das Vertrauensverhiltnis und auch das Engagement
und Loyalitit gestirkt werden. Die anderen Anspruchsgrup-
pen wie Mitarbeitende, Geldgeber, Lieferanten und Kunden
haben auch ein Anrecht auf Information. Es empfichle sich,
einen eigenen Kommunikationsplan zu erstellen, der Inhalt
und Zeitpunkt der Information festlegt. Ziel muss es sein,
Sicherheit und Vertrauen zu schaffen und keinen Raum fiir
Spekulationen und Unsicherheit zu geben, ohne gleichzeitig
den Nachfolgeprozess zu gefihrden.

3.2 Durchfiihrungsphase. In der Durchfiihrungsphase
steht die operative Umsetzung der geplanten Nachfolgerege-
lung im Vordergrund. Auf verschiedenen Ebenen gilt es, in
dieser sensiblen Phase wichtige und verbindliche Entschei-
dungen zu fillen, zur richtigen Zeit die passenden Infor-
mationen zur Verfiigung zu stellen, gut und konsistent zu
kommunizieren und die Verhandlungen durchzufiihren. In
dieser Phase wird allen Beteiligten viel Zeit und Energie ab-
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verlangt. Es ist die intensivste Phase der Nachfolgeregelung.
Der gesamte Prozess kommt zu einem Kulminationspunket.
Die Kommunikationspolitik erhilt eine zentrale Bedeutung,
denn bis dato geheim gehaltene Vorbereitungen werden spi-
testens in dieser Phase offentlich.

3.3 Nachbearbeitungsphase. Die Nachbereitungsphase ist
weniger intensiv, dennoch wichtig. Zum einen miissen sich
dieNachfolger im Unternehmen méglichst rasch einarbeiten
(falls noch nicht geschehen) und Mitarbeiter, Kunden und
andere Anspruchsgruppen fiir sich gewinnen. Auch wenn er
in einer ersten Phase mit dem Vorginger verglichen wird,
darfoder soll der Nachfolger seinen eigenen Weg gehen und
dem Unternehmen seine eigene Handschrift geben. Das pri-
mire Ziel des Nachfolgers muss es sein, dem Unternehmen
moglichst rasch zukunftsfihige Perspektiven zu vermitteln.
Fiir die ibergebende Generation stellt sich die Frage, wie die
nun zur Verfiigung stehende Zeit genutzt werden soll. Wich-
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tig ist dabei vor allem, dass das vereinbarte Verhiltnis zwi-
schen Ubergeber und dem Unternehmen in der festgelegten
Form vollzogen wird.

4. FAZIT

Abschliessend kann festgehalten werden, dass die Unterneh-
mensnachfolge eine der wichtigsten strategischen Heraus-
forderungen fiir das Unternehmen und vor allem fiir die
Familie darstellt. Weitsicht, Szenarien, Konsistenz und Kon-
sequenz sind Erfolgsfaktoren fiir ein gutes Gelingen. Auch
wenn jede Nachfolgeregelung ihre individuelle Note hat, ist
es fiir die Betroffenen empfehlenswert, sich mitanderen Un-
ternehmerfamilien auszutauschen und dadurch seine Mog-
lichkeiten und Erfahrungen zu erweitern. Fiir funktional
orientierte Berater ist es empfehlenswert, sich auch mit den
anderen Perspektiven intensiver auseinanderzusetzen, damit
den Kunden eine ganzheitliche Sicht geboten und vermittelt
werden kann. m

Anmerkungen: 1) Das Center for Family Business
hat sich der Forschung, Lehre und Weiterbildung
fiir und mit Familienunternehmen verschrieben.
2) Frey, Urs; Halter, Frank; Zellweger, Thomas
(2005): Nachfolger gesucht! Empirische Erkennt-
nisse und Handlungsempfehlungen fiir die Schweiz.
Ziirich: PricewaterhouseCoopers; Fueglistaller,
Urs (2006): Nachfolgeplanung in Klein- und Mittel-
unternehmen. In: Die Volkswirtschaft. 1/2—2006,

Bern (seco). S. 54-56. 3) Nachfolgend verwenden-
den wir zwecks Leserlichkeit nur noch die minn-
liche Formulierung, wobei das weibliche Geschlecht
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Halter, Frank 2006: Fiihren — Gestalten — Leben:
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lebenszyklusorientierter Unternchmensfithrung.
St. Gallen: Verlag KMU HSG. 5) Brundin, Ehel;
Melin, Leif; Samuelsson, Emilia Forin 2005: Fa-
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Succession d’entreprise intégrée

En Suisse, la succession d’entreprise
revét aussi une grande importance éco-
nomique. Selon des projections pru-
dentes basées sur une étude représenta-
tive réalisée par le «Center for Family
Business» de I'Université de St-Gall en
collaboration avec Pricewaterhouse-
Coopers (PwC), au moins 18,5% des en-
treprises auront a régler leur succession
au cours des cinq prochaines années.
Celasignifie que, chaque année, plus de
11000 entreprises et 9oooo travailleurs
connaitront un changement de direc-
tion et de propriétaire. Vu ces chiffres,
on pourrait imaginer que la succession
d’entreprise est presque une affaire de
routine. Mais la réalité est bien diffé-
rente.

Dans une succession d’entreprise in-
tégrée, nous distinguons trois niveaux
d’intervention.

Le niveau opérationnel peut étre
abordé sous un angle fonctionnel. Il

s’agit de résoudre avec efficacité et de
maniere ciblée les problemes etles défis
quise posent. Dans le processus de suc-
cession, il s’agit par exemple de la valo-
risation de l'entreprise, qui implique
notamment le choix d’'une méthode
d’évaluation, la mise a disposition des
données chiffrées et la formulation de
scénarios commerciaux. Il faut aussi sé-
parer les éléments de la fortune com-
merciale et non commerciale tout en
réduisant si possible les imp6ts latents.
Et apres la phase de «due diligence», il
faut mener la négociation de cession,
fixerles conditions de paiementetenfin
déterminer le prix de la transaction.
Avecune bonne préparation et le soutien
de spécialistes, ces aspects peuvent étre
liquidés relativement vite. Cela signifie
que si la situation particuliére n'est pas
excessivement complexe, la cession au
sens strict peut étre menée a bien sous
six a douze mois.

Le niveau stratégique requiert une ré-
flexion a plus long terme. La succession
de lentreprise est le moment de vérité:
c’est bien souvent la qu’il faut payer la
facture, parfois élevée, des erreurs et
omissions commises par le passé. Pour
réduire ce risque au maximum, nous
travaillons sur trois plans, a savoir la
stratégie familiale, la stratégie commer-
ciale et la stratégie successorale.

Le niveau normatif est le plus impor-
tant méme s’il faut bien constater que sa
portée est souvent sous-estimée. Il s’agit
ici de se poser les bonnes questions sur
les valeurs et sur I'identité de I'entre-
prise, de la famille et de 'entrepreneur
lui-méme. Les personnes et les groupes
de personnes qui ont un systéme de va-
leurs bien développé et qui partagent les
mémes attentes envers soi-méme et dans
la vie en général ont une fonction stabi-
lisatrice et facilitent la transition dans
les périodes d’instabilité. FH/UF/PB
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