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Die Ubergabe eines Familien-

unternehmens ist eine grosse, oft
sehr emotionale Sache. Andreas
Weber vom KMU Nachfolge-
zentrum kennt die Knackniisse.
Er rat, die Nachfolgeplanung

moglichst friih aufzugleisen.

Herr Weber, Sie beraten seit bald
zwanzig Jahren Familienunternehmen
bei der Nachfolgeplanung.

Was sind die gréssten Knacknisse?
Heikel sind die grossen Verflechtungen, die es
zwischen der Familie und dem Unternehmen
gibt. Privates und Geschdaftliches fliessen im-
mer wieder ineinander. Auch das Kapital ist
in der Regel stark verflochten. Das fuhrt oft zu
schwierigen Entscheidungen: Soll die Familie
privat zurlckstecken, damit Investitionen in




die Firma getatigt werden kénnen? Oder hat
mal ein privates Projekt — beispielsweise die
Renovation des Eigenheims — Vorrang? Steht
dann eine Ubergabe der Firma bevor, spitzen
sich solche Themen zu. Die vielen Verflechtun-
gen und die unterschiedlichen Rollen, die der
Unternehmer auszufullen hat, sind sehr her-
ausfordernd.

I Welche Rollen meinen Sie?

Die Unternehmerinnen und Unternehmer fih-
len sich sowohl gegentber ihrer Firma, den
Mitarbeitenden und der Kundschaft als auch
gegenlber dem Nachfolger und den Famili-
enmitgliedern verpflichtet. Schliesslich tragen
sie auch noch die Verantwortung fur ihr eige-
nes Leben und mussen ihre Zukunft sichern.
Gesucht wird nun eine Lésung, die fur alle
passt und fur alle fair ist.

Was ist die wichtigste Voraussetzung

fir eine gelingende Ubergabe?
So banal es ténen mag: Das Allerwichtigste ist,
dass die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
gegeben ist. Die Firma kommt auf den Prif-
stand - und dabei muss sich zeigen, dass sich
mit ihr etwas erwirtschaften ldsst. Zum einen
soll der Nachfolger Geld verdienen kénnen,
zum anderen gilt es, die Zukunft des abtreten-
den Unternehmers zu sichern: Gber eine ein-
malige Auszahlung, eine etappenweise Zah-
lung oder eine Art Rente.

40 Prozent der Schweizer KMU werden

innerhalb der Familie weitergegeben.

Oft aber haben die Eltern Miihe, los-

zulassen, was nicht selten zu Streit flhrt.
Es ist wichtig, dass die dltere Generation bei
der Ubergabe eine Balance zwischen dem
Weitergeben ihrer Erfahrungen und dem Zu-
lassen von Erfahrungen, die der Sohn oder die
Tochter macht, findet. Die altere Generation
muss sich fragen: Wann haben wir das Recht
resp. die Pflicht zu intervenieren? Etwa, wenn
wir zum Schluss kommen, dass sich die Firma
in eine vollig falsche Richtung entwickelt? Das
muss man gemeinsam kléaren, sonst kommt es
unweigerlich zu Konflikten. Eine offene, ehrli-
che Kommunikation ist zentral.

Manche Kinder verzichten, weil ihnen
die Aufgabe oder die Verantwortung zu
gross scheint.
Ein zu grosser Respekt kann durchaus ein Pro-
blem sein, gerade wenn es um die Weiter-
fuhrung eines Traditionsunternehmens geht.
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Es kann auch sein, dass die Kinder die Vor-
teile des Unternehmertums zu wenig und die
Schattenseiten zu sehr miterlebt haben. Die
Eltern mussen solche Bedenken verstehen.
Man kann ihnen auch entgegenwirken, bei-
spielsweise Uber einen schrittweisen Einstieg:
Die Tochter Gbernimmt ein Projekt oder wird in
Geschdaftsfuhrungsaufgaben einbezogen. Der
Sohn kiimmert sich um eine Abteilung. So kén-
nen erste Erfahrungen gesammelt werden.

I Und sollte das nicht funktionieren?

Wenn sich familienintern keine Lésung ab-
zeichnet, wird man vielleicht bei den Mitar-
beitenden fiindig. Hier sollte man die Chance
ergreifen, wenn sie sich bietet, und nicht erst
kurz vor der Pensionierung mit der Sondierung
beginnen. Auch wenn man noch 10, 15 Jahre
vor sich hat, kann man dem jungen Kandida-
ten sagen: «lch sehe das Potenzial, dass du
dereinst den Betrieb Gbernimmst. Aktuell ist
es noch zu frih, gerne méchte ich dich heute
schon fordern.» Das kénnen gezielte Weiter-
bildungen oder eine Minderheitsbeteiligung
am Unfernehmen sein.

Wann ist es Zeit, die Nachfolge

zu planen?
Je fruher, desto besser. Die hohe Beanspru-
chung durch das Tagesgeschaft fihrt oft dazu,
dass das Thema liegen bleibt, bis es dringlich
wird. Dann arbeitet die Zeit gegen einen. Oft
leidet auch die Firma darunter: Ist die Nach-
folge unklar, werden Investitionen und struk-
turelle Anpassungen hinausgezdgert.

I Wie ist vorzugehen?

Als Unternehmerin oder Unternehmer sollte
man sich regelmdssig etwas Zeit nehmen, um
die aktuelle Lage zu analysieren und Zukunfts-
bilder zu entwickeln: fur die Firma und fur sich
selbst. Was ist, wenn das Leben eine andere
Wende nimmt als gedacht? Wenn man uner-
wartet das Geschaft abgeben muss oder die
Kinder dereinst nicht einsteigen? Dann sollte
ein Plan B greifen. Ist der Betrieb vorberei-
tet fur einen Verkauf? Was wirde - als Worst-
Case-Szenario - eine Liquidation bedeuten?
Fur eine erfolgreiche Umsetzung hilft es, in
Etappen, Szenarien, Chancen und Risiken zu
denken. Acht Jahre vor der Betriebstbergabe
stehen andere Aufgaben an als zwei Jahre
davor.



