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1. Einleitung

Die Schnittstellen zwischen dem Unternehmer, seiner Familie und der
Firma (Management und Mitarbeiter) sind vielfiltig und meistens recht
anspruchsvoll. Dies spiirt jeder, welcher Verinderungen innerhalb dieses
Beziehungs-Dreiecks aktiv gestalten darf oder muss.

Konflikte sind an der Tagesordnung, insbesondere bei alternden Unter-
nehmern. Die Erfolgsregel lautet: Aktiv informieren und gezielt Feedback
geben. Inhaber und Mitglieder von Unternehmerfamilien, in denen bei-
spielsweise eine Nachfolge ansteht und einzuleiten ist, miissen vorerst
informiert sein tiber die Handlungsalternativen und die relevanten Ver-
kniipfungen zwischen den Akteuren.

Der Eigner hat es in der Hand. Er kann bestimmen, wann er persénlich
seinen Zenit erreicht und wie er den Generationenwechsel gestalten will.
Er hat die Verantwortung gegeniiber seinem Lebenswerk. Thr gerecht zu
werden, heisst, rechtzeitig planen und allenfalls phasenweise loslassen.

Die Frage der zeitgerechten und professionellen Nachfolgeregelung in
einem Familienunternehmen ist auf das Engste verkniipft mit dem
Selbstverstindnis des Unternehmers. Hier liegt der Schliissel zur Bewiil-
tigung der Herausforderung der Nachfolgegestaltung. Aus diesem Grund
gelten die Uberlegungen als erstes der Personlichkeit des Unternehmers.
Im Kern geht es dabei um die Frage, was den Unternehmer antreibt und
ihn letztlich daran hindert, rechtzeitig loszulassen und fiir eine Nachfolge

zu sorgen.

Zuerst ist das Lebenskonzept des Unternehmers zu klaren. Danach hilft das gekonnte
Management der Schnittstellen proaktiv Konflikte zu vermeiden und bedingt eine
Formulierung des Familienkonzeptes, bevor darauf aufbauend die Unternehmens-
konzeption folgen kann, welche auch die Interessen der Fiihrungskrafte und der Mit-
arbeitenden deckt.

Der Unternehmer hat eine starke Personlichkeit. Wo viel Licht ist, gibt es
auch Schatten. Dominanz hat ihre dunkle Seite. Die dominierende Per-
sonlichkeit des Unternehmers gilt als eine der Hauptursachen fiir das
Entstehen von Konflikten und die Verschleppung von Nachfolgere-

gelungen in Familienunternehmen.
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Als nachhaltiger Vorzeigeunternehmer qualifiziert nur, wer durch
Kommunikation Konflikte vermeidet, den Nachweis der Kontinuitit des
Erfolgs erbringen kann und wer den allfilligen Generationenwechsel
richtig gestaltet. Der Prozess der Unternehmer-Nachfolge hat zwei prio-
ritiire Schnittstellen: bei der persénlichen und familiiren auf der einen
Seite sowie der unternehmerischen auf der anderen Seite.

Jeder Nachfolgefall ist ein Einzelfall und kann als solcher nicht mit einer
einzigen Musterlosung bearbeitet werden. Der Nutzen dieses Beitrages
besteht vielmehr darin, einen Orientierungsleitfaden an die Hand zu ge-
ben, mit dem der Leser Anregungen fiir die Gestaltung und das Konflikt-
management findet und er damit sicherstellen kann, dass er alle Aspekte
der Unternehmer-Nachfolge berticksichtigt und in der richtigen Reihen-
folge die richtigen Fragen stellt. Sie anschliessend konkret auf seinen
spezifischen Fall bezogen zu beantworten, ist und bleibt seine Aufgabe,

gegebenenfalls mit interner und externer Unterstiitzung.

Meine Praxis in der Vermeidung oder Losung von Konflikten zwischen
unterschiedlichen Personlichkeiten zeigt das starke Ineinandergreifen
der folgenden 13 Instrumente. Sinnvoll ist immer eine klare Definition
der Trilogie «Lebenskonzept — Familienkonzept — Unternehmenskon-

zept». Diese sind periodisch zu tberarbeiten, wenn méglich stets in

Zusammenarbeit mit den jeweils betroffenen Stakeholdern.

Personlich & Familie Management & Mitarbeiter
Transparenz: Transparenz:
JU 1. Assessment der Work-Life-Balance 7. Unternehmens-Audit

8. Eckwerte-Analyse

I Idee: Idee:
2. Zukunftsszenario 9. Unternehmerische Vision
Konzept: Konzept:

@l 3. Lebenskonzept 10. Unternehmenskonzept
4. Familienkonzept 11. Corporate Governance

U Umsetzung: Umsetzung:
5. Schwerpunkte und Jahresprioritaten 12. Massnahmenplanung

F Feedback: Feedback:
6. Fortschritts-Check 13. Instrumentelle Fiihrung

Abbildung 1: 13 Instrumente zum Management der Schnittstellen Inhaber,
Familie, Management und Mitarbeiter, Quelle: Continuum AG
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Das Thema Unternchmer-Nachfolge stellt meistens eine komplexe
Herausforderung dar und ist Quelle verschiedener Konfliktherde. Aus
jahrelanger Erfahrung mit der Einfiihrung von Fiihrungshilfsmitteln auf
der personlichen wie auch der unternehmerischen Ebene kann dabei vor
dem Glauben an die totale Machbarkeit der Zukunftsgestaltung nur ge-
warnt werden. Instrumentelles Wissen ist hilfreich, geniigt aber allein
nicht fiir einen erfolgreichen persénlichen oder unternehmerischen Wan-
delprozess. Erst recht nicht bei einer so einschneidenden Veridnderung
wie einer Unternehmer-Nachfolge.

Wichtig bleibt eine offene und ehrliche Kommunikation und allen-
falls die Wahl des externen Ratgebers, des Vertrauten des Unternehmers.

2. Nur konfliktfreie Unternehmen
sind nachfolgewiirdig

Familienunternehmen leben von der Symbiose von Familie und Unter-
nehmen. Sie sind personengeprigter als borsenkotierte Konzerngesell-
schaften und haben natiirliche Vorteile, die in der Schnelle der Entschei-
dungsfindung und dem ethischen Normengefiige zu finden sind.

Inhabergefiihrte Firmen leiden 6fters an schwelenden Konflikten, meis-
tens bedingt durch ein Ausbleiben der Nachfolgeregelung. Dies trifft ins-
besondere dann zu, wenn Betriebe von starken Personlichkeiten (autori-
tir) gefiihrt werden, von so genannten «Alpha-Tieren».

Das Alpha-Syndrom

Seit tiber 50000 Jahren sind Kérper und Gehirn des Menschen biolo-
gisch nahezu unverindert geblieben. Zwar haben sich Verstand und
Gefiihl massiv entwickelt. Dennoch wird unser Verhalten stark von
archaischen Prigungen beeinflusst. Der Urmensch lebt in uns weiter.

Die Frage der Nachfolge ist in der Natur klar geregelt. Das Alpha-Tier
wird, sofern es nicht vorher iiberraschend stirbt, irgendwann durch (stér-
kere) Dritte zum Riicktritt gezwungen und «verstossen». Eine Lésung,
die einen geordneten, ehrenvollen Riickzug erméglichen wiirde, ist zu-
nichst nicht vorgesehen. Deshalb hilt das Leittier so lange wie moglich
an seiner Rolle fest.

209



210

Familienunternehmen im Wandel

Fiir den Unternehmer ist die Situation weitaus komplexer, und dennoch
sehr dhnlich. Zusammen mit den Begriindungen, die er sich hierfiir zu-
rechtlegt, wird dieses vielschichtige konfliktgeladene Vermeidungsverhal-
ten bezeichnet als das Alpha-Syndrom: «Der Leitwolf will einfach nicht

gehen.»

Das Alpha-Syndrom verkérpert mit anderen Worten die Summe der
Hemmlfaktoren, die eine rationale Gestaltung der Unternehmer-Nach-
folge verunméglichen.

Es beruht beim Unternehmer auf primir sieben psychologischen Hemm-
faktoren. Diese treten zumeist kombiniert auf. Thr Zusammenspiel blo-
ckiert die proaktive Gestaltung eines Generationenwechsels im Unter-
nehmen. Im Detail handelt es sich um:

e Dominanzstreben

e Erfolgskonditionierung

e Selbstiiberschitzung

e Flucht in die Hektik

e Angst vor dem Verhungern

e Furcht vor dem schwarzen Loch

e Vertrauen auf eine hohere Macht

Zunichst ist die Dominanz des Unternehmers iiber Jahre die treibende
und schopferische Kraft.

Dominanz hat dann spiter aber auch dunkle Seiten. Die dominierende
Personlichkeit des Unternehmers gilt als eine der Hauptursachen der
Verschleppung von Nachfolgeregelungen. Sie stellt damit eine der
grissten Konfliktherde fiir das Fortbestehen der Firma dar.

Diese Stiirke ist ebenso die potenziell grosste Schwiiche von Familien-
unternehmen. Denn es ist bekannt, dass lange Erfolgsserien zum
«Irr»-Glauben verfiihren, dass in Zukunft stets alles immer richtig lduft.

Der Volksmund sagt: «Never change a winning team.»
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Dieser Starrsinn betrifft primér das Unternehmen, aber ebenso die Eig-
nerfamilie und den Inhaber selbst. Denn alle drei sind einem natiirlichen
Lebenszyklus unterworfen: Werden, Sein, Vergehen.

3. Die sieben Erfolgsmaximen

Nachfolgend werden sieben mogliche Wege beschrieben, wie Familien-
unternehmen nachhaltig Konflikte unterbinden und unternehmerische

Werte steigern knnen.'

3.1 Der Eigner ordnet
frithzeitig seine Work-Life-Balance

Auch der beste Unternehmer kommt in die Jahre. Er wird erleben, dass
seine Krifte nachlassen und dass er nicht mehr gleich mutig wichtige
unternehmerische Weichenstellungen tritft.

Vorteilhaft ist, wenn er Mitte 40 beginnt, seine Lebenspriorititen zu ord-
nen und sich darum kiimmert, seine Titigkeiten neben der Firma zu ge-
stalten. Welche Aktivititen machen ihm besonders Spass? Wo kann er
sich optimal einbringen? Welche «Spielwiesen» kénnten auch in spiteren
Jahren eine Herausforderung darstellen?

Die (Wieder-)Herstellung einer Ausgewogenheit zwischen Arbeit und
Leben ist insbesondere bei einer anstehenden Nachfolgeregelung von
grosser Bedeutung. Sie bewirkt insbesondere:

1. Kraft fiir den Schlussspurt. Ein nachhaltig erfolgreicher Genera-
tionenwechsel zur Sicherung des Lebenswerkes des Unternehmers
lisst sich kaum tiber Nacht realisieren. So wird es eine arbeitsinten-
sive Zeit des Ubergangs geben. Neue Strukturen und personelle Kon-
stellationen miissen definiert und eingefiihrt werden. Ein letztes Mal
ist die ganze Energie und Kreativitit des Unternehmers gefragt.

Gerade in dieser Phase, die bei den meisten Unternehmern im fort-
geschrittenen Alter stattfindet, ist eine gesunde Work-Life-Balance
hilfreich. Ein ausgewogenes Leben beinhaltet ein breiteres Interes-
senspektrum und verschafft so dem Geist zusitzliche Impulse. Work-

1  Detaillierte Informationen, wie man Siege nutzt und aus Niederlagen lernt, geben Fopp/Zenhédusern
(Fopp/Zenhausern [2008]).
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Life-Balance hilft mit anderen Worten, die Krifte sinnvoll fiir den
unternehmerischen Endspurt einzuteilen.

Nicht ungebremst die Richtung indern. Fiir den Unternehmer be-
deutet Work-Life-Balance in erster Linie Reduzierung der Arbeitszeit.
Die Umverteilung des Zeitbudgets zugunsten von mehr Ruhezeit, Ich-
zeit und Beziehungszeit erlaubt die nétige geistige Distanz auf neue Op-
tionen fiir die Zukunft, und damit die gedankliche Vorbereitung fiir die
Tage nach dem Abschied. Aber wer keine Zeit zum Denken hat, kann
sein Handeln nicht dndern. Anders gesagt: wer auf der Autobahn bei
Tempo 120 nicht zuniichst herunterbremst, erwischt die Ausfahrt nicht.

Absprung statt Absturz. Zur Sicherung des Lebenswerkes und der
Unternehmenszukunft muss der Generationenwechsel kommen.
Besser man hat ihn sich bereits im Kalender eingetragen, um sich ent-
sprechend darauf vorzubereiten. Eine konsequent und tiglich prakti-
zierte Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben ist Grundlage fiir
ein Lebenskonzept fiir die Zeit danach. Sie verhindert die Furcht vor
dem Schwarzen Loch und stellt sicher, dass der Unternehmer nicht
von einem Extrem ins andere fillt: von der Arbeit ohne Leben zum

Leben ohne Arbeit.

Vier Kategorien von Unternehmern
(im Kontext der Nachfolgeregelung):

Die Statthalter regeln friihzeitig und systematisch den Generationenwechsel. Sie
iiberzeugen die potenziellen Nachfolger durch aktive Kommunikation und Integration
in den Verdnderungsprozess.

Direkter volkswirtschaftlicher Nutzen: Durch die rechtzeitige und professionelle Ge-
staltung der Unternehmer-Nachfolge gewinnen Kunden, Geschaftspartner, Mitarbeiter
und der Staat. Innovationen werden an die Hand genommen. Der Staat profitiert iiber
neue Arbeitspldtze und grossere Steuereinnahmen.

Die Vorsorger bereiten den Generationenwechsel gezielt vor und stellen alle notwen-
digen personellen, strukturellen, juristischen und steuerlichen Regelungen bereit. Das
Reserverad ist da. Doch der alternde Unternehmer will so lange aktiv an der Unterneh-
mensspitze verweilen, wie es seine Gesundheit erlaubt.

Indirekter volkswirtschaftlicher Nutzen: Volkswirtschaftlich entsteht ein greifbarer
Mehrwert, wenn der Inhaber unternehmerisch handelt und investiert. Oft bewirkt
Erfolg im Keim den Misserfolg. Dann kann ein zu langes Festhalten an tiberholten Kon-
zeptionen den nationalen Nutzen deutlich schmaélern.

Die Zauderer unterlassen die Nachfolgeregelung und bleiben tiberlang in der Firma
tatig. Dies fiihrt zu Konflikten, Verkrustungen und Unterlassungen, da Innovationen
unterbleiben. Mit dem Riicken zur Wand haben sie dann beim oft unfreiwilligen Ab-
gang wenig optimale Losungen zu akzeptieren.
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Indirekter volkswirtschaftlicher Schaden: Die ungeregelte Situation bewirkt eine Ver-
unsicherung. Die Firma kommt tiber die Zeit wegen vielen ungeldsten Konfliktfeldern
in eine «Negativ-Spirale». Bei Sanierungen und Umfinanzierungen sind Verluste und
Steuerminderungen zu verzeichnen sowie Arbeitslose zu finanzieren.

Die Unterlasser weigern sich, die eigene Nachfolge zu regeln. Sie glauben an die
«gottliche Fiigung». Wie Schauspieler wollen sie auf den «Brettern der Welt» sterben.
Mangels einer Regelung der Nachfolge bleiben dann Scherbenhaufen tibrig. Solche Be-
triebe lassen sich dann kaum verkaufen beziehungsweise gehen in Liquidation.

Direkter volkswirtschaftlicher Schaden: Meistens kommt es zu Betriebsschliessun-
gen, Entlassungen, Sanierungen und Notverkdufen. Arbeitslose sind ebenso iiblich
wie Schuldenerlasse. Allenfalls sind sogar noch Liicken in den Pensionskassen aus-
zugleichen.

Unternehmer denken beim Stichwort Work-Life-Balance hiufig nur
an das tiberkommene Motto: erst die Arbeit, dann das Vergniigen. Eines
schénen Tages, spiter mal im Ruhestand, sei ja noch genug Zeit, sich
anderen Beschiftigungen zu widmen und allenfalls ein paar Dinge
nachzuholen, auf die man im Dienste der Firma jahrzehntelang verzichtet
hatte.

Work-Life-Balance meint folglich nicht das Nacheinander, sondern das
Nebeneinander von Beruf und Privatleben — als Schliissel zu einem er-
filllten Leben. Work-Life-Balance ist keine Altersvorsorge, bei der man
das Angesparte spiter ausgezahlt bekommt. Sie ist nicht auf die ferne
Zukunft gerichtet, sondern auf die unmittelbare Gegenwart und beginnt
im Jetzt und Hier.

3.2 Die Familie setzt den unternehmerischen
Zielkorridor fest

Wie weiter vorne betont, beginnen das Konfliktmanagement und der
Wandelprozess mit all seinen Instrumenten immer beim Unternehmer
selbst. Es ist unmittelbar einleuchtend, dass ein Familienleitbild nicht
ohne vorgiingige Klirung der individuellen Lebensplanung des Inhabers
erarbeitet werden kann und weit mehr darstellt als eine blosse logische
Folge der personlichen Planung des Inhabers.

Das Familienleitbild (kann auch Familienverfassung heissen) hat zur
Aufgabe, die Interessen des Eigentiimers mit denen der Familie in Ein-
klang zu bringen. Denn die Familienmitglieder verfolgen unter Umstiin-
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den eigene Ziele und haben als Miteigner ein legitimes Interesse daran,
dass beispielsweise der bevorstehende Wechsel in der Firma sich nicht
nachteilig auf die personlichen Beziehungen und die Vermogensverhiilt-

nisse innerhalb der Familie auswirkt.

Sie wollen mit anderen Worten, dass nicht nur die Firma, sondern auch
die Familie gesichert ist und fortbesteht. Hierzu ist zunichst innerhalb
der Familie in einem gemeinsamen Vorgehen ein Verstindigungs- und
Zielbildungsprozess zu initiieren. Nach dieser Auslegeordnung der sich
daraus ergebenden Zielantinomien/Konfliktpotenzialen muss sich die Fa-
milie beziiglich der wichtigsten Weichenstellungen «zusammenraufen».

Personliche Fragen Vermogens- und Nachfolgefragen

o Steigerung der Lern- o Altersvorsorge
und Leistungsfahigkeit

¢ Gesundheit und Lebensqualitat ¢ Erb- und Schenkungsfragen

¢ Karriereplanung ¢ Finanzprobleme

» Kommunikationsprobleme ¢ In- und externe Investmentprobleme
o Personlichkeitsstarkung ¢ Nachfolgeprobleme

» Entscheidungsverhalten e Vermogenssicherung

e Weiterbildung ¢ Steuer- und Rechtsfragen

¢ Versicherungsfragen

Familidre Fragen Geschiftliche Fragen

o Absicherung der Familie o Arbeitsplatzerhaltung
o Ehevertrage/Unternehmerehe ¢ Dividenden-, Gewinn- und Verlustpolitik
¢ Eheprobleme/Scheidungsfragen ¢ Ausbau, Rationalisierung

und Reorganisation

» Harmonisierung des Familienlebens * Innovationen
» Regelung der Rechtsverhaltnisse e Managementherausforderungen
zwischen den Besitzerfamilien und Fiihrungsverhalten
o Streitschlichtung ¢ Probleme mit Organisations-
verbesserungen
» Testamentarisches e Zukiinftige Strategien

¢ Unternehmensbewertung/
Verkaufsstrategien

Abbildung 2: Zu harmonisierende Zielkategorien
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Die Werte, Verhaltensmuster und Priferenzen der Familie entwickeln
sich stetig und werden in der Regel von wenigen Exponenten beeinflusst,
die aktiv in der Firma titig sind. Im Familienleitbild wird dieses Werte-
system festgehalten. Je nach Konstellation des Unternehmens und der
Familie empfiehlt es sich, das Familienleitbild schriftlich abzufassen. Es
enthilt die Grundsatzentscheidungen der Familie im Hinblick auf die
Weiterentwicklung des Betriebes.

Wichtig ist, das Familienleitbild unter den Familienmitgliedern stetig zu
diskutieren. Regelmiissig, bspw. alle fiinf Jahre, ist das Familienleitbild zu
revidieren. Die familiziren Priorititen, die Geschichte (die Wurzeln) des
Unternehmens und dessen Zukunft kénnen so aufgearbeitet und an die
nichste Generation weitergegeben werden.

Das Familienleitbild dient als Grundlage fiir die Unternehmensstrategie,
die durch die Geschiiftsleitung und den Verwaltungsrat des Unterneh-
mens zu entwickeln ist. Die Familie muss sich tiber die Konsequenzen
ihrer Grundsatzentscheidungen bewusst sein.

3.3 Die Unternehmensstrategie fokussiert
auf den Profit

Die Firma und der Eigner stehen in einem sehr engen wechselseitigen
Verhiltnis. Verinderungen in der personlichen (und familiiren) Dimen-
sion bewirken potenzielle Gefahrenherde auf der unternehmerischen
Seite. Wie die zwei Hilften eines Apfels braucht es daher unbedingt
einen entsprechenden Fit.

Insbesondere bei mittelstindischen Familienunternehmen tritt hiufig
erst bei der Durchleuchtung der unternehmerischen Zahlen im Rahmen
der Unternehmer-Nachfolge zum ersten Mal in aller Deutlichkeit zutage,
dass das Unternehmen (unter Umstinden schon seit langem) nicht die
gewiinschte finanzielle Performance aufweist.

Ein solcher Befund ist Ziindstoff und doppelt kritisch, insofern als gerade
bei einem anstehenden Generationenwechsel gentigend Ertragskraft er-
wirtschaftet werden muss. Ausreichend frei verfiighare Ertriige (free cash
flow) aus dem Unternehmen sind dringend erforderlich, um allfillige Er-
benanspriiche oder einzugehende Zinslasten (aus Neufinanzierungen)
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bedienen zu knnen, die das Betriebsergebnis zumindest voriibergehend
zusitzlich belasten.

Gerade Unternechmen, in denen die Nachfolge seit langem tiberfillig ist
und die ihre Energie in einem unstrukturierten und schleppenden Uber-
gabeprozess verlieren, sind durch Konflikte gelihmt, stagnieren hiufig
marktseitig und leben von ihrer Substanz. Gegenwiirtige Rendite und
Zielrendite weisen oft eine grosse Diskrepanz auf.

Dem Management dient ein solcher Gap dann als Orientierungsgrosse
fiir die Festlegung der zukiinftig gewiinschten und erzielbaren unterneh-
merischen Eckwerte. Er liefert zugleich die erforderliche Grundlage fiir

Entscheidungen von Investoren.

Mit der Ausarbeitung des Unternehmenskonzeptes tritt der Prozess
zur Bewiltigung der Schnittstellen in der Unternehmer-Nachfolge in die
dritte Konzeptphase. Das Unternehmenskonzept spiegelt die person-
lichen Verdnderungs-Initiativen des Eigners ebenso wie die Grundgedan-
ken des Familienleitbildes wider und konkretisiert sie zu einem erfolgsge-
richteten Geschiiftsmodell fiir die Zeit nach dem Generationenwechsel.

Ein Verinderung in der Geschiftsleitung eines Familienunternehmens
ist meistens fiir alle Beteiligten ein einschneidendes Ereignis. Hiiufig ent-
steht dabei ein gefihrliches Vakuum, das in der Ubergangsphase bei Mit-
arbeitern, Kunden und Lieferanten fiir Frustrationen und Orientierungs-
losigkeit sorgt. Eine neu gestaltete Vision kann dem entgegensteuern und
die Funktion eines Fixsternes tibernehmen. Sie stellt Inhalt vor Person
und gibt so Mitarbeitern und Schliisselpersonen die nétige Sicherheit,
sich mit ihren Kriiften in der richtigen Richtung zu engagieren, auch und
gerade nach dem Abgang des «alternden Unternehmers».

Ahnlich wie Eisenspine durch einen starken Magneten stringent aus-
gerichtet werden, vermag eine einprigsame und mit Emotionen aufge-
ladene Vision die Belegschaft in Aufbruchstimmung zu versetzen und
bei einer Neuausrichtung mitzureissen. «Ich verlange keine unbegrenzte
Loyalitiit ... Ich fordere nur die Mitarbeiter von Apple auf, die Vision der
Firma zu teilen, solange sie dabei sind.» So John Sculley, der legendire
frithere Chef von Apple Computers. Ohne eine von der Leitung mitge-
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prigte und den Mitarbeitern unterstiitzte Vision wird keine tief greifende
Transformation maglich.

Fiir manche ist eine unternehmerische Vision nur ein einziger Satz, fiir
andere ein knappes Bekenntnis im Sinne eines Mission Statement. In je-
dem Fall geht es um eine ganz bestimmte Sehweise der Firma, bei der ein
Bild entsteht, das sich alle vorstellen kénnen. Die Entwicklung einer Vision
bedeutet die Erkundung einer Zukunft nach dem Generationenwechsel,
die das Unternehmen wahrhaft anstrebt und die als Leitbild alle in ihrem

tiglichen Handeln leitet. Dies ist die beste Form der Konfliktvermeidung.

Aufbauend auf den Ergebnissen hauptsiichlich aus dem Familienleitbild
hat das Unternehmenskonzept schrittweise folgende drei Kernfragen zu
beantworten.

1. So sind aus der Analyse der Megatrends und der Value Migration,
sprich der Verschiebungen der Werte und der Verinderungen der
Kundenprioritdten, zukiinftig interessante Marktsegmente zu iden-
tifizieren, die attraktive Deckungsbeitriige erméglichen. Es sind die
Gewinnzonen von morgen zu bestimmen, die die zukiinftige Struk-
turierung der unterschiedlichen Geschiftsbereiche bestimmen. Das
kann im Zweifel auch bedeuten, dass bisherige Unternehmensteile zu

verdussern und vollig neue Umsatztriger aufzubauen sind.

2. Der eigentliche Kern des neuen Unternehmenskonzeptes ist das
Business Design. Dabei hat die Entwicklung der Umsatztriger von
morgen stets outside-in zu erfolgen: von den Bediirfnissen der Markt-
partner ausgehend.

3. Je nach Verschiedenartigkeit der Aktivitdten des Unternehmens im
Markt ist unter Umstinden fiir jeden einzelnen Geschiiftsbereich ein
eigenstindiges Geschiftsmodell zu entwickeln.

Im Idealfall beruht die prospektive Darstellung der zukiinftigen Ergebnis-
verbesserungspotenziale auf einer vorab erarbeiteten systematischen Un-
ternehmensstrategie, in der die zukunftsgerichtete Neuausrichtung des
Unternehmens und seiner relevanten Funktionen am Markt bereits defi-
niert ist. Wo dies noch nicht vorliegt, liefert eine Eckwerte-Analyse
sinnvolle Impulse fir die Strategiediskussion und dient als Ausléser zur
Uberarbeitung der unternehmerischen Vision und Stossrichtung.
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In gesittigten und demzufolge in der Regel stark kompetitiven Branchen
ergeben sich die verbleibenden Wachstumsméglichkeiten dabei hiufig
mehr aus der Pflege bestehender Kundenbeziehungen und weniger aus
einer verbesserten Systematik der Neukundengewinnung,

Mitunter ist nicht so sehr eine gesteigerte Anzahl an Kunden entschei-
dend fiir die Optimierung des finanziellen Erfolges als vielmehr die
Maximierung des «customer lifetime value»: des Kundenwertes gerech-

net iiber die Dauer der (méglichst langen) Kundenbeziehung.

Auf der Kostenseite empfiehlt sich das so genannte «zero base budge-
ting». Diese Methode verfolgt die konsequente Optimierung des wirt-
schaftlichen Einsatzes aller Ressourcen im Unternehmen. Im Kern geht
es darum, die Beeinflussbarkeit der Strukturkosten durch deren Variabi-
lisierung zu steigern. Dazu miissen alle Aktivititen, vor allem Gemein-
kostenbereiche, ohne Riicksicht auf das bestehende Kostengefiige ihre
Zweckmiissigkeit und Sinnhaftigkeit unter Beweis stellen.

3.4 Eine gezielte Wachstumsfinanzierung
sorgt fiir attraktive Marktpositionierungen

Familienunternehmen sind oft recht traditionell in der Finanzierung des
unternehmerischen Wachstums. Zukiinftig ist es ratsam, alle Finanzie-
rungsformen aktiv auf deren Attraktivitit zu beurteilen und vorurteilslos

ZUu nutzen.

Im Gegensatz zum Unternehmer und seiner Familie engagieren sich po-
tenzielle Investoren nur finanziell, aber nicht emotional. Sie orientieren
sich ausschliesslich an den Rendite- und Risikoerwartungen der Firma
im Vergleich zu alternativen Anlageméglichkeiten. Damit ein finanzielles
Engagement in der Familienfirma fiir den Investor ausreichend attraktiv
ist, muss sichergestellt sein, dass die Rendite die Risikoprimie mit ab-
deckt. Eine daraus resultierende geforderte Verzinsung des zur Verfiigung
gestellten Kapitals (Eigen- und Fremdkapital) von bis zu 10 Prozent gilt
als durchaus «handelsiibliche» Grésse, auch wenn der Unternehmer und
seine Familie, weil emotional gebunden, sich unter Umstinden jahrelang
mit weitaus weniger begniigt hatten.

Damit die oben dargestellte simulierte Vervielfachung der unternehme-
rischen Wertschipfung Realitidt wird, ist es notwendig, jeden einzelnen
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Stellhebel der Ergebnisverbesserung systematisch zu hinterfragen. Um-
satz- und Kostenseite, aus denen sich das operative Ergebnis zusammen-
setzt, werden hierzu getrennt betrachtet. Entsprechende Details zu den
oben erwihnten Stellhebeln sind zu finden im Buch des Autors: «Heraus-
forderung Unternehmer-Nachfolge».

3.5 Eine zweckmaissige Governance gewahrleistet
eine professionelle Unternehmensfiihrung

Good Governance umfasst die Gesamtheit der Regelungen und Mecha-
nismen zur Entscheidungsfindung in Familienunternehmen. Dieser
Ordnungsrahmen fiir die Steuerung und Kontrolle soll die Bediirfnisse
und Erwartungen der Familie (innere Dimension), jene des Unterneh-
mens und wichtiger Anspruchsgruppen (dussere Dimension) offen legen
und fiir klare Verhiiltnisse sorgen. Damit werden das Macht-, Fithrungs-
und Kontrollgeriist der Familie (Family Governance) sowie des Unter-
nehmens (Corporate Governance) und das Verhalten gegeniiber externen
Anspruchsgruppen (Public Governance) festgelegt. Klare Verhiltnisse
und eine transparente Kommunikation stirken die Sicherheit und das
Vertrauen innerhalb der Familie und des Unternehmens und erhéhen die
Glaubwiirdigkeit gegen aussen.

Unternehmen brauchen fiir ein effizientes Konfliktmanagement eine
funktionsfihige Corporate Governance (CG). Sie wird zunehmend
zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Dies gilt — wegen der iiblichen
Biindelung von Eigentum, Leitung und Kontrolle in einer Hand — insbe-
sondere fiir Familienunternehmen. Und hauptsichlich dann, wenn das
Unternehmen den Generationenwechsel zu vollziehen hat und eine trag-
fiihige Nachfolgelssung sowie die Ablssung der sehr personengebundenen
Fithrung durch ein eher instrumentelles Management noch aussteht.

Die Analyse der Konflikte aus Generationenwechseln zeigt, dass der Un-
ternehmer mit der Sicherung seines Lebenswerkes inhaltlich, zeitlich
und emotional an seine Grenzen stosst und von einer kompetenten
Unterstiitzung durch eine handlungsfihige Corporate Governance (CG)
enorm profitiert. Sie bietet die Gewihr, dass der Nachfolgeprozess in
einem adiquaten zeitlichen Rahmen abliuft und eine fiir das Unterneh-
men optimale Nachfolgeplanung umgesetzt wird. Aber fiir was steht Cor-
porate Governance?

219



220

Familienunternehmen im Wandel

Die Inhaltsstruktur eines vom Autor dieses Beitrages mitverfasstem Leit-
fadens zur Governance von Familienunternechmen? ist hier eingefiigt. Er
zeigt die Themenfelder auf, die Relevanz haben.

Leitfaden zur Governance von Familienunternehmen

Inhaltsverzeichnis

Vorwort

1. Einleitung

2. Hinweise zur Umsetzung der Empfehlungen

3. Familienunternehmen und die involvierten Akteure
3.1 Die Familie
3.2 Das Unternehmen
3.3 Das Umfeld
3.4 Ubersicht

4. Herausforderungen fiir die Familie: Family Governance
4.1 Familienleitbild
4.2 Vermogensstrategie
4.3 Familienversammlung und Familienrat
4.4 Information und Kommunikation
4.5 Eintritt der Nachfolger ins Unternehmen und Unternehmensiibergabe

5. Herausforderungen fiir die Unternehmensfithrung: Corporate Governance
5.1 Vision und strategische Ausrichtung
5.2 Strukturen und Gremien
5.2.1 Verwaltungsrat
5.2.2 Geschaftsleitung
5.2.3 Gesellschafter
5.3 Fuhrungsinstrumentarium
5.4 Unternehmenskultur und Motivation
5.5 Anforderungen an die Schliisselpersonen
5.6 Generationenwechsel

6. Herausforderungen im Umgang mit dem Umfeld: Public Governance
6.1 Kunden
6.2 Mitarbeitende
6.3 Kapitalgeber
6.4 Geschiftspartner
6.5 Offentlichkeit
6.6 Staat/Verbdnde/Standesorganisationen

Glossar
Die projektverantwortlichen Unternehmen

Checkliste «Governance in Familienunternehmen»

2 Vgl. Fopp/Prager (2006/2009). Der auf www.continuum.ch in deutscher und englischer Sprache
erhaltliche Leitfaden beschrankt sich nicht auf die Unternehmerebene. Unter dem Stichwort «Family
Governance» werden auch Steuerungsmechanismen in der Unternehmerfamilie aufgezeigt.
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Generelle Zielsetzung einer guten CG ist eine ausgewogene Unterneh-
mensfiihrung, die neben den Interessen der Eigentiimer die Anliegen
weiterer Stakeholder aktiv wahrnimmt. Economiesuisse, der Dachver-
band der Schweizer Wirtschaft, definiert CG wie folgt: «Corporate
Governance ist die Gesamtheit der auf das Aktionirsinteresse ausgerich-
teten Grundsitze, die unter Wahrung von Entscheidungsfihigkeit und
Effizienz auf der obersten Unternehmensebene Transparenz und ein aus-
gewogenes Verhiiltnis von Fithrung und Kontrolle anstreben.»

Die dreistufige Vorgehensweise

Good Governance in Familienunternehmen ist stufenweise zu realisieren.

Erwartungen und . Anderungen im
Konzeptionelle

Moglichkeiten klidren, Grundlljagen Rahmen der strukturellen

mogliche Konsequenzen bereitstellen und rechtlichen Bedin-

daraus abschitzen gungen vornehmen

* Good Governance ist von innen heraus zu gestalten.

- Zunachst ist die «personliche/innere Dimension» zu klaren: die Bediirfnisse der Familie
und tatsdchlichen Méglichkeiten sowie das Bewusstwerden der Konsequenzen fiir Familie
und Unternehmen.

- Gestiitzt auf die Grundsatzentscheidungen ist die dussere Dimension zu gestalten.
Mit ihr werden das Unternehmen und die Beziehungen zum Umfeld geregelt.

« Wichtig ist, den Veranderungsprozess adiquat zu instrumentieren und dokumentieren.

« Ein Fahrplan zeigt, wie das Instrumentarium in den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen umgesetzt wird.

Abbildung 3: Einfiihrungsetappen beziiglich Governance

Dreh- und Angelpunkt der CG ist der Verwaltungsrat. Ein aus den Auf-
gaben der Oberleitung unmittelbar ableitbares, klares und einheitliches
Anforderungsprofil fiir Mitglieder eines Aufsichtsgremiums gibt es nicht.
Entscheidend ist, dass das oberste Team als Ganzes kompetent und stark
ist. Hierzu benétigt es alle sechs nachfolgenden Schliisselkompetenzen:

e Strategie

e Management
e  Markt

® Marketing

e Finanzen

e Bezichungen
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Da selten alle Schliisselkompetenzen in einer Person vereint sind, aber zu
jeder Kompetenz ein Spezialist benétigt wird, sollte der Verwaltungsrat
systematisch besetzt werden.

Bei der Suche nach einem neuen Mitglied ist unbedingt ein Anforde-
rungsprofil zu erarbeiten, das sowohl die aktuellen Schliisselkompetenzen
des Rates als auch die spezielle unternehmerische Konfliktsituation be-
riicksichtigt. Ein klassischer Turnaround verlangt andere Fihigkeiten als
eine Post-Merger-Integration oder eine Begleitung bei der Nachfolgere-

gelung.

Die CG sorgt in der Phase der Unternehmer-Nachfolge fiir strategische
und finanzielle Transparenz tiber die aktuelle Unternehmenssituation
und die Zukunftsaussichten der Firma im Interesse des Unternehmers,
seiner Familie, den Fiihrungskriften, Mitarbeitern, Geschiftspartnern
sowie potenziellen Investoren und Nachfolgern. Transparenz schafft Ver-
trauen und verhindert das Entstehen von Konflikten.

3.6 Konsequent verwendete Managementsysteme
optimieren die Entscheidungsfindung

Der Generationenwechsel bietet eine sehr gute Gelegenheit, zeitgleich
mit der neuen Vision und Unternehmensstrategie mit tradierten, aber
ineffizienten Fiithrungsroutinen aufzuriumen und die zukiinftigen Ma-
nagementwerkzeuge gleich mit zu definieren.

Besonders bei familieninternen Nachfolgeregelungen, bei denen das
Unternehmen im Gegensatz zu einem Management Buyout (MBO)/
Management Buyin (MBI) keine oder nur geringe Impulse von aussen
erhilt, ist es sinnvoll, strukturelle Corporate-Governance-Richtlinien mit
instrumentellen Festlegungen zu ergiinzen.

Denn mit dem Ausscheiden des Altinhabers geht enormes Wissen verlo-
ren: iber interne Strukturen und Prozesse, Figentums- und Beteiligungs-
verhiltnisse, die Performance und nicht zuletzt tiber den finanziellen
Status der Firma. Nicht selten gelten in patriarchalisch gefiihrten Unter-
nehmen Umsatz- und Ertragszahlen, Liquiditdt und Verschuldungsgrad
als streng geheimes Herrschaftswissen, das der Patron bestenfalls mit
seinem Buchhalter teilt.
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Vor dem Hintergrund einer Ablose des heutigen Eigners ist ein Ubergang
zu einer stirkeren instrumentellen Fithrung in vielen Fillen geradezu es-
sentiell. Sie soll dabei sowohl der Planung als auch dem Reporting die-
nen. Sie hat zudem die Aufgabe, dem Kontrollgremium und den kiinf-
tigen Eigen- und Fremdkapitalgebern transparent und zeitnah Auskunft
zu geben tiber die Verdnderungen der Eckdaten der Firma.

Fiir die Unternehmensfiithrung ist es von grisster Bedeutung, dass die
ausgewithlten Instrumente, und seien es nur wenige, entsprechend sorg-
filtig eingefiihrt und konsequent am Leben erhalten werden. Vielleicht ist
dies der Grund, weshalb sich in den letzten Jahren in immer mehr Firmen
ein Planungs- und Reportinginstrument durchgesetzt hat, die Balanced
Scorecard. Sie gilt als sehr wirkungsvoll, weil sie ganzheitlich und mehr-
dimensional ausgelegt, aber trotzdem kompakt und iibersichtlich ist.

3.7 Systematische Nachfolgeplanung
sichert die unternehmerische Zukunft

Die Nachfolgeplanung bildet die logische Fortsetzung der Trilogie «Work-
Life-Balance — Familienleitbild — Unternehmensstrategie», welche
durchaus verschiedene Losungsalternativen beziiglich der Ausgestaltung
des Generationenwechsels zulésst.

Dieses Durchdenken unterschiedlicher Lsungsvarianten bedingt einen
grosseren Zeithorizont, da ja insbesondere Gespriche mit potenziellen
Nachfolgern aus der Familie oder dem Betrieb zu fiihren sind. Oder eben
auch Verhandlungen mit Bankenvertretern und spezialisierten Finanzie-
rungsprofis sinnvoll sind. Auch etwaige Fusionspline bedingen Verhand-
lungen auf unterschiedlichen Ebenen, bis eventuelle Entscheidungen
spruchreif werden.

Fiir jede Nachfolgelssung ist eine systematische Analyse moglicher Sto-
rungen und Konfliktquellen zu entwickeln. Nur dadurch bekommt der
abgebende Unternehmer das Gefiihl fiir die optimale Variante.

Das Schwierigste bleibt dann, den vorgesehenen Partner wirklich zur
Unterschrift zu bewegen. Hier gilt es, sehr vorsichtig vorzugehen, da oft
der Unternehmer (Alpha-Tier) selbst zu wenig Fingerspitzengefiihl ein-
bringt oder zu schnell auf eine «definitive Zusage» pocht.
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4. Gezielt die Zukunft gestalten
und konsequent realisieren

Bekanntlich darf bei der Einfiithrung von betrieblichen Neuheiten nicht
vergessen werden, dass diese nur dann wirklich etwas bei einer Person
oder im Unternehmen verbessern, wenn die neuen Managementhilfen
entsprechend Anwendung finden, auch von «nicht spezialisierten» Fiih-

rungskriiften.

Das Geheimnis besteht nicht darin, die Organisation mit maglichst vielen
verschiedenen Instrumenten zu iiberzichen, sondern sicherzustellen, dass
neue Managementwerkzeuge — wenn eingefiihrt — auch gelebt werden.

Erfolgreiches Verinderungsmanagement bedingt somit keine solitire
Entwicklung von Entscheidungsgrundlagen, sondern deren gemeinsame
Erarbeitung und intensive Kommunikation. «Gezielte Vermarktung der
genutzten Instrumente» und «weniger ist mehr» lauten die diesbeziig-
lichen Forderungen im Angesicht des heutigen Tool-Dschungels. Klare
Erlduterungen von Sinn und Zweck des Werkzeuges, weshalb es einge-
fithrt wurde und wie es anzuwenden ist, erméglichen den Betroffenen,
die neue Stossrichtung zu verstehen und engagiert mitzugehen. Banal
ausgedriickt: zuerst den Kopf ansprechen und das Herz iiberzeugen, da-
mit die Hand die gewollte Handlung auch ausfiihrt. Erst diese Vorge-
hensweise ermoglicht ein priventives Risiko-Management.

Jeder Nachfolgefall ist ein Einzelfall und kann als solcher nicht mit einer
einzigen Musterlgsung bearbeitet werden. Wichtig ist vielmehr, einen
Orientierungsleitfaden an die Hand zu geben, mit dem der Inhaber (oder
sein Vertrauter) sicherstellen kann, dass er alle Aspekte der Unterneh-
mer-Nachfolge beriicksichtigt und in der richtigen Reihenfolge die rich-

tigen Fragen stellt.

Nachfolgende Ubersicht (Abbildung 4) zeigt das starke Ineinandergreifen
der in Kapitel 1, Abbildung 1, aufgezeigten 13 Instrumente. Die Heraus-
forderung Unternehmer-Nachfolge bedingt insbesondere eine klare De-
finition der Trilogie «Lebenskonzept — Familienkonzept — Unter-
nehmenskonzept». Erst wenn diese Metakonzepte stehen und in sich
logisch verkniipft sind, kann das eigentliche Thema — die Nachfolgepla-
nung — vorbereitet werden.
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Abbildung 4: Zeitlicher Ablauf und Wechselwirkungen der Instrumente
Quelle: Continuum AG

5. Die Initiatoren des Wandels

In keinem Fall ist unternehmerischer Wandel — und eine Nachfolge ist
ein wichtiger Moment der Verinderung — ein Selbstldufer. Verinderungen
geschehen nicht aufgrund wunderbarer Zauberformeln, die zufillig ge-
nau am richtigen Moment Anwendung finden. Nein, sie sind vielmehr
gezielt zu gestalten. Verdnderungs-Management (oft auch als Konflikt-
oder Change-Management umschrieben) zeigt auf, wie betriebliche
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Wandel-Initiativen konsistent zu planen und zu verwirklichen sind — tiber
eine klare Festlegung verschiedener Vorgehensschritte.?

Besonders die dominierenden Alpha-Personlichkeiten benétigen hierzu
einen direkten Anstoss von aussen. Exogene Initiatoren beziehungs-
weise Impulsgeber bilden quasi das Gegengewicht zu den endogenen
Hemmfaktoren. Oftmals sind es externe Anforderungen, vorhandene
Konflikte oder auch Drohungen, die den Unternehmer erst dazu bringen,
sich (mehr oder weniger freiwillig) mit seiner eigenen Endlichkeit ausei-
nander zu setzen und die oben geschilderten Hemmfaktoren zu iiberwin-

den.

Die nachfolgende Beschreibung wichtiger Impulsgeber sowie ihrer un-
terschiedlichen Rollen und Einflussméglichkeiten auf Konfliktlésungen
und auch die Nachfolgefrage soll vor allem eines verdeutlichen: einer-
seits haben der Firmeninhaber und seine Familie ein (berechtigtes) Inte-
resse an einer strukturierten und tragfihigen Konfliktlssung. Anderseits
gibt es noch zahlreiche weitere Anspruchsgruppen, die ihre Erwartungen
in den Generationenwechsel einbringen wollen, hauptsichlich Fiih-
rungskriifte und Mitarbeiter.

5.1 Der Leibarzt des Konigs

Die Statistiken zu den Griinden der eingetretenen Nachfolgelésungen in
Familienunternehmen sprechen eine eindeutige Sprache. Jedes Jahr er-
folgt allein in Deutschland die Ubergabe von Betrieben in bis zu einem
Drittel der Fille unerwartet durch Krankheit oder Tod.

Change or die: Unfille oder Nervenzusammenbriiche, die Diagnose
eines gesundheitsgefdhrdeten Leidens, ein unerwarteter Zusammen-
bruch, ein Herzinfarkt oder ein drohender Hirnschlag legen dem Unter-
nehmer nahe, seine Arbeitssucht zu stoppen — sodass eine Umorientie-
rung im eigenen Interesse ldge.

Doch nicht jeder Unternehmer geht die Thematik der eigenen Nachfolge

konsequent an, wenn ihm der eigene Kérper aufzeigt, dass eine Neuaus-
richtung sich aufdringt. Hauptsichlich Alpha-Personlichkeiten brauchen

3 Fopp/Schiessl (1999).
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einen entsprechenden Veridnderungsdruck von aussen, wenn die gingige
Redewendung vom «Arbeiten bis zum Umfallen» nicht auf tragische

Weise Wirklichkeit werden soll.

Es ist seine Neutralitit, die dem Arzt Autoritit und damit Zugang zum
Unternehmer verschafft. Im Gegensatz zu den meisten anderen Personen
aus der nidchsten Umgebung des Inhabers ist er weder Mitglied der
Familie noch der Firma. Er hat ferner in der Regel an keinem der beiden
Systeme ein personliches oder berufliches Interesse, das mit den Macht-
und Fiithrungsanspriichen des Unternehmers kollidieren kénnte.

Der Inhaber ist und bleibt fiir ihn Patient, egal ob in der Rolle des Fir-
menlenkers oder des Privatiers. Somit ist er nicht dem Verdacht ausge-
setzt, er wolle den Chef zur Aufgabe driingen.

Auf diese Weise gibt er ihm Impulse fiir einen Ausgleich zwischen Arbeit
und Leben und ist Initiator und Begleiter auf dem Weg zu einer besseren
Work-Life-Balance. Er bevorzugt Vorbeugung vor Therapie.

Verantwortungsvolle Unternehmer gehen deshalb regelmissig zum Arzt.
Sie wissen um ihre beruflichen Belastungen und darum, dass die Erhaltung
der Gesundheit in der Regel einfacher ist als ihre Wiederherstellung.

5.2 Die Kapitalgeber

«Die Bank gratuliert herzlich zum 65. Geburtstag. Wir freuen uns mit
Ihnen tiber Ihr personliches Jubildum und danken bei dieser Gelegenheit
dafiir, dass Sie unserem Hause nun schon seit so langer Zeit geschiftlich
treu verbunden sind. Ah, und beziiglich Threr Anfrage nach Verlingerung
der Kreditlinie ... mh ... Sie wissen ja ... Basel II ... uns sind da jetzt
auch stirker die Hidnde gebunden. Haben Sie eigentlich schon mal tiber
Thre Nachfolge nachgedacht? Apropos Geburtstag: will sagen, wir titen
uns in der Kreditfrage leichter, wenn Sie ...» und so weiter.

Doch auch unabhiingig von Basel 11 wird sich im Zuge der Konzentration
bei den Banken und ihrer gestiegenen Risikoaversion die rigide Haltung
speziell gegentiber dem Mittelstand in Zukunft eher verschiirfen.
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Fiir die Banken ist Basel 11 dabei hiufig ein wichtiges Argument fiir den
zunehmenden Druck, den sie tiber das Rating auf den alternden Unter-
nehmer ausiiben, die Nachfolgefrage zu beantworten.

5.3 Die Geschiftspartner

Geschiiftspartner, die sehr enge Verkniipfungen in den betrieblichen Pro-
zessen realisiert haben, erwarten gegenseitig die Erbringung von Héchst-
leistungen. In der Maschinenindustrie beispielsweise wird immer mehr
das Prinzip des «single sourcing» praktiziert. Diese Abhingigkeit von
einem Lieferanten macht das ganze System der Wertschopfungskette ver-
wundbar.

Jedes Mitglied eines tiberbetrieblichen Leistungs-Netzwerkes hat seine
strategische, strukturelle, instrumentelle und personelle Ausrichtung
stets zu hinterfragen und entsprechend dem Kundenbedarf zu optimie-
ren. Dies erfordert eine konfliktfreie kompetente Crew an der
Unternehmensspitze, die im Vollbesitz ihrer geistigen und physischen
Krifte ist. Personelle Schwachstellen und Intrigen haben bei engen be-
trieblichen Gemeinschaften keine Chance und werden vom abhingigen
Geschiftspartner adressiert.

So auch die Nachfolgefrage, sobald sich abzeichnet, dass die Verlisslich-
keit des Partners und die Kontinuitit der Geschiftsbezichung aus
Alters-, Gesundheits- oder anderen Griinden, die in der Person des Unter-
nehmers liegen, gefidhrdet ist oder zumindest bezweifelt werden muss.

Aus diesem Grund erwarten die Marktpartner (Kunden, Lieferanten),
so sie nicht selbst aktiv den Ubergang einfordern, spitestens zu Beginn
der Ubergangsphase informiert zu werden. Denn die Phase der Ubergabe
vom Unternehmer auf den Junior oder auf familienexterne Eigner bezie-
hungsweise Manager dauert bei einer sorgfiltigen Planung in der Regel
zwei, maximal drei Jahre.

5.4 Verwaltungsrat und Beirat

Dem Unternehmer ist ein Verwaltungsrat beziehungsweise ein Beirat in
der Regel zuniichst nur als gesetzlich zwangsverordnetes Organ geldufig.
Entsprechend gross sind meist die Ablehnung und die Befiirchtung, es
mit einem stérenden Kontrollgremium zu tun zu haben, das nur unniitz
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die Souverinitit des Herrn im eigenen Hause einschrinkt und zu Strei-
tigkeiten fiihrt.

Die Vorbehalte sind jedoch in den meisten Fillen unbegriindet, gerade
was die Rolle dieser Gremien in der Nachfolgefrage anbelangt. Die Uber-
gabe des Unternehmens, die ja irgendwann ohnehin erfolgt (ob freiwillig
oder nicht), ist in jedem Fall eine betrieblich unbequeme Umbruchphase
und meistens eine grosse Herausforderung. Hier kann ein Expertenrat
konfliktmindernd, stabilisierend und ausgleichend wirken. Spitestens
wenn der Unternehmer einmal wegen Krankheit linger ausfillt, wird er
die Unterstiitzung eines kompetenten Gremiums als Interims- bezie-
hungsweise Krisenmanager schiitzen lernen.

Um die Nachfolgefrage im Interesse der Firma gerdusch- und bruchlos
iiber die Biihne zu bringen, gehen Verwaltungsrite, die mit starken unab-
hiingigen Personlichkeiten besetzt sind, noch einen Schritt weiter. Sie
stossen die Nachfolgefrage aktiv an. Im Sinne einer konsequenten
Corporate Governance konzentrieren sie sich auf die unternehmerisch
relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholder) und auf die langfristige
Sicherung des Unternehmens. Sie helfen mit anderen Worten dem
Unternehmer dabei, sein Lebenswerk zu sichern.

Falls der Inhaber keinen mit Drittpersonen erginzten Verwaltungsrat
wiinscht, kann allenfalls ein Beirat (Advisory Board) eine ihnliche
Funktion erfillen. Fiir diesen gilt im Prinzip dasselbe wie fiir den Verwal-
tungsrat. Aus Sicht des Unternehmers allerdings mit dem Vorteil, dass er
keine volle Transparenz iiber die finanziellen Kennziffern zulassen

muss.

Gerade bei Familienunternehmen ist ein Beirat ein bewihrtes unterstiit-
zendes Instrument. Er hat ein breit gefichertes Aufgabenspektrum und
gilt als sehr vielseitig einsetzbar. Er stellt das notwendige Gegengewicht
zur grossen Abhiingigkeit der Firma von der Familie dar. Seine Hauptauf-
gabe besteht darin, eine effektive Unternehmensfithrung zu gewihrleis-
ten. Das wiederum setzt vor allem im Generationenwechsel die Auswahl
qualifizierter Geschiiftsfiihrer voraus, womit die Rolle des Beirates in der
Nachfolgefrage direkt angesprochen ist.
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Entscheidend fiir die Wirksamkeit eines Beirates ist seine Zusammenset-
zung. Falsch ist es, einen Beirat zu konstituieren, wo der langjidhrige
Rechtsanwalt, der Steuerberater und ein Angehériger der Hausbank ver-
treten sind. Gleiches gilt — was ebenfalls hiufig vorkommt —, wenn der
Beirat sich iiberwiegend aus Gesellschaftern (Familienaktioniren) sowie
aus dem Freundes- und Bekanntenkreis zusammensetzt.

5.5 Der aktive Change Agent -
aus der Familie oder dem Unternehmen

Mittlerweile kennt beinahe jeder, der mit Nachfolgefragen zu tun hat, die
legendire Geschichte des kanadischen Unternehmers, der im Alter von
95 Jahren die Leitung der Firma seinem Sohn tibergeben wollte. «Such
dir einen anderen, ich geh jetzt in Rente», war dessen Antwort. Denn der
Sohn war 65.

Heute kommt es immer hiufiger vor, dass innerhalb der Eignerfamilie, im
verwandtschaftlichen Umfeld oder im eigenen Managementteam be-
triebswirtschaftlich ausgebildete Personen einen aktiven Part in der Un-
ternechmensentwicklung spielen wollen, und dazu auch in der Lage wi-
ren. Aber sie wollen nicht ewig darauf warten. Natiirlich sollten sie reif
sein, die internen oder externen Nachfolger, aber nicht tiberreif. Immer
weniger sind sie bereit, ihr Leben als designierter oder moglicher Nach-
folger quasi auf Stand-by zu verbringen. Es ist wie im Sport. Wer ernst-
haft Geschmack am Golf gefunden hat, will auf den Platz und nicht sein
Leben lang auf der Driving Range stehen.

Hinzu kommt, dass die heutigen Generationen es mit ihren guten Ausbil-
dungsmaglichkeiten und ihren vielfiltigen beruflichen Optionen ausser-
halb der Firma weniger denn je nétig haben, sich mit der ewigen Kron-

prinzenrolle zu begniigen.

Uber entsprechenden Druck und allenfalls mit Hilfe der Stimmkraft wei-
terer (Familien-)Aktionire kann eine unternehmerische Richtungsinde-
rung bewirkt werden. Dann ist es zwingend notwendig, dass diese Person
sich als Promotor der Veridnderungs-Initiative einbringt und sich mit dem
Unternehmer arrangiert. Andernfalls fiihrt diese als Prince-Charles-
Syndrom bezeichnete Warteschleife zu erheblicher Frustration und vie-
len Konflikten. Und frither oder spiter fast immer dazu, dass der denk-
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bare Nachfolger nicht nur die Firma, sondern auch die Person des

Inhabers ablehnt.

5.6 Referenzpersonen des Unternehmers

Viele Firmeneigner horen kaum auf Drittpersonen. Ausgenommen Kolle-
gen, die mit Erfolg ein Unternehmen fiihren, besser noch: gefiihrt haben!
Diese Peer-Gruppe hat einen grossen Einfluss auf das Selbstbild des Un-
ternehmers. Hiufig sind sie es, die den Stein ins Rollen bringen und eine
Konfliktlgsung erméglichen.

Die Erfahrungen anderer Altinhaber bei der Ubergabe ihrer Unternch-
men sind besonders hilfreich bei der Initiierung der gedanklichen Pro-
zesse. Sie zeigen dem Unternehmer, dass sich die Nachfolgefrage im ef-
fizienten Zusammenspiel von Familie, Kapitalgebern, Beirat und Berater
zum Vorteil aller Beteiligten professionell gestalten lisst.

Vor allem aber helfen sie, die Hemmfaktoren zu beseitigen, sprich die
Schwellendngste abzubauen, das Thema tiberhaupt anzugehen. Und
schlussendlich fiithren sie ihm den personlichen Nutzen einer «Befreiung
von der Last der Firma» unmittelbar vor Augen.

5.7 Der qualifizierte Berater

In den meisten Fillen ist die Regelung der Nachfolge nicht das Haupt-
beziehungsweise Einstiegsthema, dessentwegen ein Unternehmer sich
fiir die Unterstiitzung eines Beraters entscheidet.

Dennoch stossen, vor allem in Familienunternehmen, Berater im Laufe
des Beratungsprozesses immer hiufiger auf das Nachfolgethema als den
eigentlichen Kern der vorhandenen Konfliktfelder. Dies ist nicht weiter
verwunderlich.

Strategische Neuausrichtungen, Expansionspline, gross angelegte Res-
trukturierungen oder Turnaround-Projekte benétigen Zeit und bedingen
ein gewisses Mass an Durchhaltevermégen. Von daher werfen sie immer
auch die Frage nach der personellen Kontinuitét der Fithrung auf.

Wird die jetzige Geschiftsleitung noch lange genug im Amt verbleiben
(kénnen), um die Restrukturierung konsequent voranzutreiben? Zeichnet
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sich der gegenwirtige Inhaber durch ein entsprechendes Profil aus, um
den notwendigen Strategiewechsel mit der erforderlichen Glaubwiirdig-
keit gegeniiber dem eigenen Managementteam, Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten und Banken vertreten zu kénnen? Ein qualifizierter und ver-
antwortungsbewusster Berater wird die Frage der Unternehmer-Nach-
folge daher immer mit im Auge behalten.

Der Unternehmer sucht im positiven Fall Unterstiitzung in einer Situa-
tion, die fiir ihn vollkommen neu ist und ihm daher in der Regel zunichst
Unbehagen bereitet. Man tibergibt sein Unternehmen ja nur einmal. Aus
diesem Grund benétigt der Firmeninhaber nicht nur den fachlichen Rat,
sondern mehr noch eine Vertrauensperson. Ein guter, auf Nachfolgefra-
gen spezialisierter Berater kann diese Rolle des Vertrauten ausfiillen und
den Unternehmer methodisch und psychologisch unterstiitzen.

Als Generalist ist er Initiator, Konfliktmanager, Moderator und Gestalter,
bei Bedarf auch Schlichter im Prozess. Er verfiigt iiber den notwendigen
Gesamtiiberblick und zieht bei Bedarf zusitzliche Spezialisten hinzu. Er
stellt sicher, dass alle wirtschaftlichen und familidren Aspekte Bertick-
sichtigung finden und die Nachfolgeregelung in einem strukturierten
Vorgehen unter Zuhilfenahme der entsprechenden analytischen und kon-
zeptionellen Lésungen und Instrumente erfolgt.

6. Gut geplant ist halb gewonnen!

Das Thema «Konfliktmanagement — Unternehmerischer Wandel» darf
nicht unterschitzt werden. Nicht allein der gekonnte Einsatz des Instru-
mentariums, sondern die Personlichkeit des Unternehmers selbst ist ent-
scheidend: sein Wille, sein personliches Engagement, seine Ehrlichkeit
sich selbst und anderen gegeniiber.

Ein auf kurzfristige Erfolge ausgerichteter, technokratischer Approach
nach der amerikanischen Maxime eines «try it — do it — fix it» ist dabei
nicht anzuraten. Wer immer nur schnell aus der Hiifte schiesst, dem geht
auch rasch mal die Munition aus. Der Schliissel zum erfolgreichen
Generationenwechsel liegt im Ansatz «Reflexion — Konzeption —
Aktion», der auf Langfristigkeit und Kontinuitit angelegt ist.
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Bei der Verwirklichung der Unternehmer-Nachfolge ist der Beizug eines
Experten sinnvoll. Der Vertraute des Unternehmers sollte ein Gene-
ralist sein mit viel Empathie fiir den Firmenchef und sein Umfeld
(inkl. Ehepartner). Er miisste konzeptionell stark sein und praktisch han-
deln konnen. Nicht zuletzt deshalb ist es extrem wichtig, dass er eine
hohe Kommunikationsfihigkeit mitbringt.

Alles das zeichnet einen «trusted advisor» aus, einen echten «consiliere»,
der hilft, die Herausforderung Unternehmer-Nachfolge zu bewiltigen
und das Lebenswerk zu sichern.

Fazit: Schwieriges Konfliktmanagement ist meistens mit einem Genera-
tionenwechsel verbunden. So bedingen erfolgreiche Nachfolgerege-
lungen ein solides familiiires und betriebliches Fundament, heute und
auch tibermorgen.

Um Streitigkeiten generell zu vermeiden, hat der Firmeninhaber insbe-
sondere gezielt zu planen, welche Herausforderung er wahrnehmen will.
Wichtig ist ferner, dass er mit seiner Familie intensiv kommuniziert und
immer wieder sauberen Tisch macht. Nicht zuletzt ist das Unternehmen
fit fiir die Zukunft zu trimmen, damit auch in kommenden Jahren der
betriebliche Cashflow stimmt und Meinungsverschiedenheiten mit Ma-
nagern sowie Mitarbeitern ausbleiben.
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