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«Es kann ein langer komplexer Prozess
sein mit viel Konfliktpotenzial»

Werden Firmen ubergeben, ist das eine grosse Sache. Fur alle Beteiligten. Beim Treffen mit Andreas Weber vom KMU Nachfolgezentrum
geht es um zentrale Themen. Neben betriebswirtschaftlichen Aspekten sind vor allem jede Menge Emotionen im Spiel.

von Michel Wassner
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beginnen mit Gesprachen.

Damit, den richtigen Leu-

ten, zur rechten Zeit, die
passenden Fragen zu stellen. Andreas
Weber ist Partner und Generationen-
coach beim KMU Nachfolgezentrum in
Schwyz. Er kennt sich aus, wenn es
um die Weitergabe von Familienunter-
nehmen geht, um Betriebswirtschaft
und Mediation. Firmenubergaben sind
oftmals stark von Emotionen gepragt.
Immerhin geschehen 40 Prozent der
Nachfolgeregelungen familienintern.
Bei 20 Prozent der Betriebe iberneh-
men bestehende Mitarbeitende das
Ruder. Die restlichen 40 Prozent ent-
fallen auf Ubernahme durch externes
Management sowie Verkauf an Dritte.

Ein Fiinftel auf der Suche

Dass das Thema hochaktuell ist, zeigen
die Zahlen (siehe Box). Die Geschichten
hinter der Statistik beginnen oft mit
Unternehmern, die sich schwertun, los-
zulassen. Fur Weber verstandlich. «Ha-
be ich einen eigenen Betrieb, gibt mir
die Arbeit Anerkennung, ein Lebens-
ziel, soziale Kontakte, Identifikation.»
Man muss also bereit sein, mit dem
Unternehmen auch einen Teil des bis-
herigen Lebens loszulassen. Jahrzehn-
telanges Engagement, Leidenschaft,
Verzicht, Erfolg. Der Unternehmer hat-
te weniger Zeit fur Hobbys und Verei-
ne, musste sich exponieren, in Konflik-
ten hinstehen. Soziale Kontakte sind
héufig eng mit der Firma verbunden —
Angestellte, Geschaftspartner, Kunden-
und Lieferantenbeziehungen. All das.
Und dann plotzlich: Schluss?

Bleibt das Unternehmen in der
Familie, ist der Schnitt weniger radikal,
aber vielleicht das Loslassen schwieri-
ger. Andreas Weber sagt, dass die Radi-
kalitdit manchmal einfacher sein kon-
ne als die Kontinuitat. «Aber es gibt
naturlich auch Menschen, die keinen
<Pensionsschock> erleben».» Was helfe:
Ein Ziel zu haben, eine Idee, die neues
inneres Feuer entfacht.

Ausserdem miusse der Unterneh-
mer bei der Ubergabe eine Balance
finden - zwischen dem Weitergeben
eigener Erfahrung und gleichzeitig den

Andreas Weber macht den Job lang genug, um zu wissen: «Reines Pflichtgefiihl ist ein zu schwaches Fundament.»

Nachfolger seine eigenen Erfahrun-
gen machen lassen. «Er muss sich fra-
gen: Wann habe ich das Recht zu inter-
venieren? Welche Ziele sollen erreicht
sein, wenn ich in zehn Jahren auf mei-
ne Nachfolge zurltckschaue?» Dem
Nachfolger wiederum misse klar sein:
«Wenn ich eine Firma tibernehme, bin
ich mindestens die nachsten zehn oder
15 Jahre mit ihr verheiratet.»

Perspektiven fiir danach

Wer Plane fir die Pension hat, gru-
belt weniger. Wer nicht weiss, was er
nach dem Unternehmen noch vom
Leben erwarten kann, fallt schlimms-
tenfalls in ein emotionales Loch. We-
ber erzahlt von einer Familie, die er
in der Nachfolge begleitete. «Der Vater
ist sehr emotional bewegt und unru-
hig. Er sagte, er konne noch nicht auf-
horen, weil er die Zukunft des Betriebs
noch nicht sehe, wenn ihn die Tochter
tibernimmt.» Wenn diese Punkte ge-
klart sind, muss sich der Vater mit der
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«Eine Firma ist eben
nicht nur ein Wert,
den man einfach
ausbezahlen kann.»

eigenen Zukunft befassen und der Fra-
ge: Wie viele Mittel hat er fiir die Pen-
sion zur Verfugung? Wie will er sein
Leben uiberhaupt gestalten? Themen
wie Lebenshaltungs- und Lebenspro-
jektkosten. Klassische Beispiele sind
die Weltreise oder den Garten neu zu
gestalten. «Ein erster Schritt ware etwa
eine dreimonatige Pause. Dann schaut
der Unternehmer, wie es in der Firma
lauft.»

Steckt viel eigenes Geld im Betrieb,
das vielleicht fur die Zeit der Pension
gebraucht wird, ist die Frage noch
dringlicher. Weber préazisiert: «Eine
Firma hat dann einen Wert, wenn ich
damit auch etwas erwirtschaften kann.
Die Frage ist dann, wie das Erwirtschaf-
tete zu der alteren Generation fliesst.
Sei das eine einmalige Kaufpreis-
zahlung, eine etappenweise Zahlung
oder eine Art Rente.»

Komplizierter kénne es bei Ge-
schwistern werden. Wer bekommt
was? Wer bezahlt wen aus? Fragen,
die mitunter schwierig zu klaren sind.
«Eine Firma ist eben nicht nur ein
Wert, den man einfach ausbezahlen
kann. Da steckt auch Verantwortung
dahinter, zum Beispiel fur die Mitar-
beitenden», sagt Weber.

Die beste Losung finden

Die hohe Beanspruchung durch das
Tagesgeschaft fithrt oft dazu, dass das
Thema Nachfolgeregelung liegenbleibt,
bis es dringlich wird. «<Dann arbeitet
die Zeit gegen einen», warnt Weber. Se-
he man keine Nachfolgeregelung, fih-
re das zu einem Zogern, Investitionen
zu machen und die Unternehmung
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weiterzuentwickeln. Der Handlungs-
spielraum wird enger. «Deshalb muss
man dran bleiben, wenn ein Weg ge-
funden ist. Oder sagen: Bis Ende Jahr
will ich drei Szenarien haben, wie ich
meinen Betrieb uibergeben kann.»
Letztlich ist man an betriebswirt-
schaftliche Fakten gebunden. Eine Fir-
ma muss funktionieren. «Und Firmen
leben von Menschen.» Um Konflikte
zu vermeiden, braucht es Kommunika-
tion. «Uns ist es ein Anliegen, dass die
120 Jahre Firmengeschichte auch die
nachsten 30 Jahre weitergehen», sagt
Weber. Heisst auch: Familienstreitigkei-
ten vermeiden. Deshalb der dringende
Appell: «Regelt die Sachen zu einem
Zeitpunkt, wenn alle noch leben.» Da
kommt der Mediator ins Spiel. «Wenn
wir ein Gesprach moderieren, kdnnen
wir unterschiedliche Perspektiven ein-
bringen.» Zum Beispiel, wenn es Zwei-
fel gibt, ob der im Betrieb arbeiten-
de Sohn tiberhaupt fur die Nachfol-
ge geeignet ist, oder die Losung tat-
sachlich zu einer Entlastung der Eltern
fuhrt. Stellt Weber als Aussenstehen-
der diese Frage, ist es etwas ganz ande-
res, als wenn es die eigene Schwester
tut. «<Wird am Ende einer Begleitung
der schwarze Peter an uns ausgelagert,
haben wir unseren Job auch erledigt.
Hauptsache die Familie hat sich ge-
einigt», erklart Weber und schmunzelt.

Erwartungen und Testldufe

Das Unternehmen an Mitarbeitende
weiterzugeben ist eine Option, die man
ergreifen muss, wenn sie sich bietet.
«Jemand erzahlte mir, er habe einen
super Mitarbeiter, 35. Aber er sei selbst
erst 48 und wolle noch bis 65 arbei-
ten. Ich fragte in: Wie oft haben Sie
einen Angestellten, der das Potenzial
hat, IThr Nachfolger zu werden? Hier
kann ein erster wohluberlegter Schritt
gemacht werden. <Ich sehe das Poten-
zial, dass du mal den Betrieb tiberneh-
men kannst. Aber es ist mir noch zu
frih.> Vielleicht macht der 35-Jahrige
erstmal noch Weiterbildungen, allen-
falls gibt es die Moglichkeit einer Min-
derheitsbeteiligung.»

Manchmal sind auch Versagens-
angste ein Problem. «Wenn ich eine
erfolgreiche Firma in der nachs-
ten Generation weiterfithre, ist die

375 000
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gibt esin der Schweiz.

Erwartungshaltung gross.» Es sei wich-
tig, zu verstehen, wo Bedenken sind
und Massnahmen zu treffen. Weber
schlagt zum Beispiel einen Rollen-
wechsel vor. «Die Tochter ilbernimmt
die Geschéftsleitung und wir schau-
en einmal die Woche, wo wir stehen.
Oder der Sohn kiitmmert sich um eine
Abteilung oder Ubernimmt Projekt-
leitungen.»

Wollen, nicht miissen

Klassisches Projektmanagement be-
deutet in Etappen, Szenarien, Chancen
und Risiken zu denken. Was ist, wenn
das Leben anders kommt und die Kin-
der dereinst nicht einsteigen? Plan B.
«Ist der Betrieb vorbereitet fur einen
Verkauf? Was wiirde — als Worst-Case-
Szenario - eine Liquidation bedeuten?
Lohnt es sich, in einem oder zwei Jah-
ren wieder eine Standortbestimmung
zu machen?»

«Eltern sagen heute,
die Jungen sollen
den Weg beschreiten,
der fur sie stimmt.»

Wobei man von Anfang an prifen
miusse, ob die Familiennachfolge die
richtige Losung sei. Weber sagt, es pas-
siere hochst selten, dass Sohn oder
Tochter eine Firma tibernehmen, die er
oder sie iiberhaupt nicht tbernehmen
mochte. Der Fachmann blickt auf 20
Jahre Frfahrung zuruck. Erwartungs-
haltungen hatten sich geandert, auch
bei den Eltern. «Sie sagen, die Jungen
sollen den Weg beschreiten, der fur sie
stimmt.» Reines Pflichtgefiihl sei ein
zu schwaches Fundament, um einen
Betrieb fiir weitere zwei bis drei Jahr-
zehnte zu fihren.

Auch im Umbruch?

In einer losen Serie berichten

wir Uber Unternehmen, die die
Generationen wechseln. Sind
Sie ein Familienunternehmen,
das sich im Umbruch befindet?
Findet gerade eine Ubergabe

an die sprichwértlich nachste
Generation statt? Dann melden
Sie sich gerne:
m.wassner@hoefner.ch. (red)




