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Pionierunternehmen werden gepragt durch Macher. Vieles wird initiiert
und aus dem ,Bauch® richtig entschieden. Firmen, die von der zweiten
beziehungsweise dritten Generation geleitet werden, bendtigen mehr
konzeptionelle Fihrung — weil die Komplexitat des Umfeldes und des
Wirkungsrahmens zugenommen haben. Diese kann vereinfacht mit ei-
nem ,Strategie-Quartett” festgelegt werden: Damit sind die Prioritaten
von Personen, der Familie, beztglichem dem Vermégen und der Firma
offen gelegt. Die richtigen Dinge geplant.
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Konzeptionelle Flihrung wird zum Muss

Die Schnittstellen zwischen dem Inhaber, seiner Familie, dem Privatvermdgen und
der Firma (Management und Mitarbeiter) sind vielfaltig und meistens recht an-
spruchsvoll. Dies spurt jeder, welcher Veranderungen innerhalb dieses vernetzten
Vierecks aktiv gestalten darf oder muss.

Konflikte sind mangels konzeptioneller Klarheit an der Tagesordnung, insbesondere
bei alternden Unternehmern und bei einem Generationenwechsel. Die Erfolgsregel
lautet: Aktiv informieren und gezielt Feedback geben. Und klare Praferenzen ent-
wicklen fur primar konzeptionelle Weichenstellungen  (strategische Ebene) und die
anschliessende Gestaltung des Tagesgeschéftes (operative Ebene).

Abb. 1: Strategische und operative Ebene
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Eigner und Mitglieder von Unternehmerfamilien, in denen beispielsweise eine Nach-
folge ansteht und einzuleiten ist, missen intensiv miteinander kommunizieren und
informiert sein Uber die Handlungsalternativen und die relevanten Verknupfungen
zwischen den Akteuren. Und dann die Zukunft strategisch gestalten.

Dabei gilt es wenn mdglich sukzessive folgende vier Themenfelder zu priorisieren:

- Personen (Lebenskonzepte des Eigners, der Nachfolger, der Kinder)
- Familie (Credo, Familienrat, Family Governance)
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- Vermogen (Strategische Investitionseinheiten)
- Unternehmen (Strategie, Corporate Governance)

Dabei ist wichtig, dass diese vier Konzeptionen inhaltlich und zeitlich harmonieren.

Abb.2: Die vier Strategie-Bausteine
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Die Frage der zeitgerechten und professionellen Nachfolgeregelung in einem Famili-
enunternehmen ist auf das Engste verknipft mit dem Selbstverstandnis des Unter-
nehmers. Hier liegt der Schliissel zur Bewéltigung der Herausforderung der Nachfol-
gegestaltung. Aus diesem Grund gelten die Uberlegungen als erstes der Personlich-
keit des Unternehmers. Im Kern geht es dabei um die Frage, was den Unternehmer
antreibt und ihn letztlich daran hindert, rechtzeitig loszulassen und fir eine Nachfolge
zu sorgen.

Meine Praxis in der Vermeidung oder Losung von Konflikten zwischen unterschiedli-
chen Personlichkeiten zeigt das starke Ineinandergreifen der folgenden 14 Instru-
mente . Sinnvoll ist immer eine klare Definition der Logik ,Lebenskonzept — Familien-
konzept — Vermogenskonzept - Unternehmenskonzept®. Diese sind periodisch zu
Uberarbeiten, wenn mdoglich stets in Zusammenarbeit mit den jeweils betroffenen Sta-
keholdern.
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Abb. 3: 14 Instrumente zum Management der Schnittstellen
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Quelle: Continuum AG

Aus jahrelanger Erfahrung mit der EinfUhrung von Fuhrungshilfsmitteln auf der per-
sonlichen wie auch der unternehmerischen Ebene kann dabei vor dem Glauben an
die totale Machbarkeit der Zukunftsgestaltung nur gewarnt werden. Instrumentelles
Wissen ist hilfreich, gentgt aber allein nicht fur einen erfolgreichen persoénlichen, fa-
milidren oder unternehmerischen Wandelprozess.
Wichtig bleiben eine offene und ehrliche Kommunikation  und allenfalls die Wahl
des externen Ratgebers, des Vertrauten des Unternehmers.

Jede nachhaltige konzeptionelle Veranderung hat der Unter-
nehmer mitzutragen

Jeder Nachfolgefall ist ein Einzelfall und kann als solcher nicht mit einer einzigen
Musterlosung bearbeitet werden. Der Nutzen dieses Artikels besteht vielmehr darin,
einen Orientierungsleitfaden an die Hand zu geben, mit dem der Leser Anregungen
fur das Strategiemanagement findet und er auch sicherstellen kann, dass er in der
richtigen Reihenfolge die richtigen Fragen stellt. Sie anschliessend konkret auf sei-
nen spezifischen Fall bezogen zu beantworten ist und bleibt seine Aufgabe, gegebe-
nenfalls mit interner und externer Unterstltzung.
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Nachfolgend werden 4 Empfehlungen detailliert, wie Familienunternehmen nachhal-
tig strategisch Weichen stellen und unternehmerische Werte steigern kénnen.

1. Empfehlung: Schltisselpersonen ordnen friihzeitig inre Work-
Life-Balance

Vorteilhatft ist, wenn der Eigner schon Mitte der vierziger Jahre beginnt, seine Le-
bensprioritaten zu ordnen und sich darum kiimmert, seine Téatigkeiten neben der Fir-
ma zu gestalten. Welche Aktivitaten machen ihm besonders Spass? Wo kann er sich
optimal einbringen? Welche ,Spielwiesen” kdnnten auch in spateren Jahren eine
Herausforderung darstellen?

Eine konsequent und taglich praktizierte Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben
ist Grundlage fir ein Lebenskonzept fur die Zeit danach. Sie verhindert die Furcht vor
dem Schwarzen Loch und stellt sicher, dass der Unternehmer nicht von einem Ex-
trem ins andere fallt: von der Arbeit ohne Leben zum Leben ohne Arbeit.

Unternehmer denken beim Stichwort Work-Life-Balance haufig nur an das tber-
kommene Motto: erst die Arbeit, dann das Vergnligen. Eines schonen Tages, spater
mal im Ruhestand, sei ja noch genug Zeit, sich anderen Beschaftigungen zu widmen
und allenfalls ein paar Dinge nachzuholen, auf die man im Dienste der Firma jahr-
zehntelang verzichtet hatte.

Work-Life-Balance meint folglich nicht das Nacheinander, sondern das Nebeneinan-
der von Beruf und Privatleben - als Schlussel zu einem erfiillten Leben. Work-Life-
Balance ist keine Altersvorsorge, bei der man das Angesparte spater ausgezahlt be-
kommt. Sie ist nicht auf die ferne Zukunft gerichtet, sondern auf die unmittelbare Ge-
genwart und beginnt Jetzt und Hier.

2. Empfehlung: Die Familie setzt den unternehnmerischen Ziel-
korridor fest

Wie weiter vorne betont, beginnen das Konflikimanagement und der Wandelprozess
mit all seinen Instrumenten immer beim Unternehmer selbst. Es ist unmittelbar ein-
leuchtend, dass ein Familienleitbild nicht ohne vorgangige Klarung der individuellen
Lebensplanung des Inhabers erarbeitet werden kann. Dennoch stellt das Familien-
leitbild weit mehr dar als eine blosse logische Folge der personlichen Planung des
Inhabers.

Das Familienleitbild (kann auch Familiencredo oder -verfassung heissen) hat zur
Aufgabe, die Interessen des Eigentimers mit denen der Familie in Einklang zu brin-
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gen. Denn die Familienmitglieder verfolgen unter Umstanden 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
Vermdgensverhaltnisse innerhalb der Familie auswirkt.

Sie wollen mit anderen Worten, dass nicht nur die Firma, sondern auch die Familie
gesichert ist und fortbesteht. Hierzu ist zun&chst innerhalb der Familie in einem ge-
meinsamen Vorgehen ein Verstandigungs- und Zielbildungsprozess zu initiieren.
Nach dieser Auslegeordnung der sich daraus ergebenden Konfliktpotentialen muss
sich die Familie beziglich der wichtigsten Weichenstellungen ,,zusammenraufen®.

Die Werte, Verhaltensmuster und Praferenzen der Familie entwickeln sich stetig und
werden in der Regel von wenigen Exponenten beeinflusst, die aktiv in der Firma tétig
sind. Im Familienleitbild wird dieses Wertesystem festgehalten. Je nach Konstellation
des Unternehmens und der Familie empfiehlt es sich, das Familienleitbild schriftlich
abzufassen. Es enthalt die Grundsatzentscheidungen der Familie im Hinblick auf die
Weiterentwicklung des Betriebes. Der Leitfaden ,Governance in Familienunternehmen*
— zu bestellen unter www.continuum.ch - zeigt die mdglichen Inhalte.

Wichtig ist, das Familienleitbild unter den Familienmitgliedern stetig zu diskutieren.
Regelmassig, bspw. alle finf Jahre, ist das Familienleitbild zu revidieren. Die familia-
ren Prioritaten, die Geschichte (die Wurzeln) des Unternehmens und dessen Zukunft
kbnnen so aufgearbeitet und an die ndchste Generation weitergegeben werden.

Das Familienleitbild dient als Grundlage fir die Unternehmensstrategie, die durch die
Geschéftsleitung und den Verwaltungsrat des Unternehmens zu entwickeln ist. Die
Familie muss sich tUber die Konsequenzen ihrer Grundsatzentscheidungen bewusst
sein.

3. Empfehlung: Die Vermdgensstrategie regelt die privaten
Geldstrome der Familie

In vielen Familienunternehmen ist das Vermégen zu fokussiert auf die Firma. Jahre-
lang haben mitarbeitende Familienmitglieder nicht einen marktgerechten Lohn erhal-
ten und oft wurden aus Steuergrinden keine Dividenden ausbezahlt.

Unternehmerfamilien sollten sich deshalb auch konzeptionell mit der Ausgestaltung
der Vermogensverhaltnisse befassen: einer Gesamtkonzeption fur die Weiterentwick-
lung aller Besitztimer des Unternehmers und seiner Familie.

Dieser als Vermogensstrategie (auch Eignerstrategie) bezeichnete Baustein steht
fur die systematische integrierte Vermogensplanung der Familie, die Koordination
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des Mitteleinsatzes sowie die Abstimmung mit der personlichen Risikoneigung der
Beteiligten.

Eine Vermdgensstrategie zu entwickeln kann je nach Grésse und Komplexitat des
Unternehmervermégens mindestens so anspruchsvoll sein wie eine Unternehmens-
strategie zu definieren. Dabei gilt eine ungeltste Pattsituation zwischen den Interes-
sen des Inhabers und der Familie als zweitwichtigster Grund fir das Scheitern beim
Generationenwechsel.

Der Grundsatz der Risikodiversifikation stellt den konzeptionellen Kern einer Eigner-
strategie dar. Damit sich nach dem Generationenwechsel zur Absicherung des Altin-
habers und seiner Familie nicht alle Eier in einem Korb befinden, werden so genann-
te Strategische Investitionseinheiten  (SIE) festgelegt.

Wesentlich bei der Ausarbeitung der Eignerstrategie ist die Festlegung, Ausgestal-
tung und strategische Weiterentwicklung der SIE, wobei solche Investitionsfelder Un-
ternehmen, Beteiligungspakete, Private Placements, Immobilien, Wertschriftenportfo-
lios oder auch Kunstsammlungen sein kdnnen. In einem zweiten Schritt ist flr jede
Investitionseinheit unter Abwagung der Gewinnpotenziale und Risikogréssen die zu-
kunftige Ausrichtung zu formulieren. Ein sorgfaltiges Vorgehen beriicksichtigt dabei
neben Finanzierungs-, Steuer- und Erbschaftsfragen immer auch die Interessen der
einzelnen Familienmitglieder.

Pro Investitionseinheit werden drei Arbeitsschritte durchlaufen: Auf die Situationsana-
lyse folgt die Entwicklung von Strategiealternativen, deren Bewertung und die Aus-
wabhl der idealen strategischen Stossrichtung, sowie abschliessend die Festlegung
und Ausgestaltung von konkreten Aktionsprogrammen.

Eine interaktive Vorgehensweise im engen Zusammenspiel zwischen Unternehmer
und Nachfolgeberater zur Transparenzschaffung und Strategieentwicklung hilft, sich
systematisch und strukturiert mit allen seinen personlichen Wertvorstellungen, Zielen
und Schwachstellen auseinanderzusetzen.
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Abb. 5: Gliederung einer Vermdgensstrategie
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4. Empfehlung: Die Unternehmensstrategie fokussiert auf den

Profit

Die Firma und der Eigner stehen in einem sehr engen wechselseitigen Verhaltnis.
Veranderung in der personlichen (und familidren) Dimension bewirken potentiale Ge-
fahrenherde auf der unternehmerischen Seite. Wie die zwei Halften eines Apfels

braucht es daher unbedingt einen entsprechenden Fit.

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

weist.

Ein solcher Befund ist Zundstoff und doppelt kritisch, insofern als gerade bei einem
anstehenden Generationenwechsel gentigend Ertragskraft erwirtschaftet werden
muss. Ausreichend frei verfigbare Ertrage (free cash flow) aus dem Unternehmen
sind dringend erforderlich, um allféllige Erbenanspriiche oder einzugehende Zinslas-
ten (aus Neufinanzierungen) bedienen zu kdnnen, die das Betriebsergebnis zumin-

dest voriibergehend zusatzlich belasten.
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Dem Management dient ein solcher Gap dann als Orientierungsgrosse fur die Fest-
legung der zukiinftig gewtinschten und erzielbaren unternehmerischen Eckwerte. Er
liefert zugleich die erforderliche Grundlage fur Entscheidungen von Investoren.

Mit der Ausarbeitung des Unternehmenskonzeptes tritt der Prozess zur Bewalti-
gung der Schnittstellen in die vierte Konzeptphase. Es spiegelt die personlichen Ve-
randerungs-Initiativen des Eigners ebenso wie die Grundgedanken des Familienleit-
bildes wider und konkretisiert sie zu einem erfolgsgerichteten Geschéaftsmodell fur die
Zeit nach dem Generationenwechsel.

Eine neu gestaltete Vision kann dem entgegensteuern und die Funktion eines Fix-
sternes ubernehmen. Sie stellt Inhalt vor Person und gibt so Mitarbeitern und Schlis-
selpersonen die nétige Sicherheit, sich mit ihren Kraften in der richtigen Richtung zu
engagieren, auch und gerade nach dem Abgang des ,alternden Unternehmers"”.

Ahnlich wie Eisenspane durch einen starken Magneten stringent ausgerichtet wer-
den, vermag eine einpragsame und mit Emotionen aufgeladene Vision die Beleg-
schaft in Aufbruchstimmung zu versetzen und bei einer Neuausrichtung mitzureissen.

Fur manche ist eine unternehmerische Vision nur ein einziger Satz, flr andere ein
knappes Bekenntnis im Sinne eines Mission Statement. In jedem Fall geht es um
eine ganz bestimmte Sehweise der Firma, bei der ein Bild entsteht, das sich alle vor-
stellen kdnnen. Die Entwicklung einer Vision bedeutet die Erkundung einer Zukunft
nach dem Generationenwechsel, die das Unternehmen wahrhaft anstrebt und die als
Leitbild alle in ihrem taglichen Handeln leitet. Dies ist die beste Form der Konfliktver-
meidung.

Aufbauend auf den Ergebnissen hauptsachlich aus dem Familienleitbild hat das Un-
ternehmenskonzept schrittweise folgende drei Kernfragen zu beantworten.

1. So sind aus der Analyse der Megatrends zukunftig interessante Marktsegmente zu
identifizieren, die attraktive Deckungsbeitrage ermdglichen. Es sind die Gewinnzo-
nen von morgen zu bestimmen, die die zuklnftige Strukturierung der unterschiedli-
chen Geschéftsbereiche bestimmen. Das kann im Zweifel auch bedeuten, dass bis-
herige Unternehmensteile zu veraussern und vollig neue Umsatztrager aufzubauen
sind.

2. Der eigentliche Kern des neuen Unternehmenskonzeptes ist das Business De-
sign, die neue Gliederung der Firma in Geschafts- und Funktionsfelder. Dabei hat
die Entwicklung der Umsatztrdger von morgen stets von aussen nach innen zu erfol-
gen: von den Bedurfnissen der Marktpartner ausgehend.
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3. Je nach Verschiedenartigkeit der Aktivitdten des Unternehmens im Markt ist unter
Umstanden fir jedes einzelne Geschaftsfeld ein eigenstandiges Geschéaftsmodell
zu entwickeln.

Damit die oben dargestellte simulierte Vervielfachung der unternehmerischen Wert-
schopfung Realitat wird, ist es notwendig, jeden einzelnen Stellhebel der Ergebnis-
verbesserung systematisch zu hinterfragen. Umsatz- und Kostenseite, aus denen
sich das operative Ergebnis zusammensetzt, werden hierzu getrennt betrachtet. Ent-
sprechende Details zu den oben erwdhnten Stellhebeln sind zu finden im Buch des
Autors: ,Herausforderung Unternehmer-Nachfolge®.

Dreh- und Angelpunkt einer zeitgerechten Corporate Governance (CG) ist der Ver-
waltungsrat . Ein aus den Aufgaben der Oberleitung unmittelbar ableitbares, klares
und einheitliches Anforderungsprofil fur Mitglieder eines Aufsichtsgremiums gibt es
nicht. Entscheidend ist, dass das oberste Team als Ganzes kompetent und stark ist.
Hierzu bendtigt es alle sechs nachfolgenden Schlisselkompetenzen:

» Strategie
 Management
* Markt

* Marketing

* Finanzen

* Beziehungen

Die CG sorgt in der Phase der Unternehmer-Nachfolge fur strategische und finanziel-
le Transparenz Uber die aktuelle Unternehmenssituation und die Zukunftsaussichten
der Firma im Interesse des Unternehmers, seiner Familie, den Fuhrungskraften, Mit-
arbeitern, Geschaftspartnern sowie potenziellen Investoren und Nachfolgern. Trans-
parenz schafft Vertrauen und verhindert das Entstehen von Konflikten.

Der Generationenwechsel bietet eine sehr gute Gelegenheit, zeitgleich mit der neuen
Vision und Unternehmensstrategie mit tradierten, aber ineffizienten Filhrungsroutinen
aufzuraumen und die zukunftigen Management-Werkzeuge gleich mit zu definieren.

Vor dem Hintergrund einer Ablose des heutigen Eigners ist ein Ubergang zu einer
starkeren instrumentellen Fuhrung in vielen Fallen geradezu essentiell. Sie soll dabei
sowohl der Planung als auch dem Reporting dienen. Sie hat zudem die Aufgabe,
dem Kontrollgremium und den kiinftigen Eigen- und Fremdkapitalgebern transparent
und zeitnah Auskunft zu geben tber die Verdnderungen der Eckdaten der Firma.

Fur die Unternehmensfihrung ist es von grosster Bedeutung, dass die ausgewahlten

Instrumente, und seien es nur wenige, entsprechend sorgfaltig eingefihrt und kon-
sequent am Leben erhalten werden.
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Gezielt die Zukunft gestalten und konsequent realisieren

Erfolgreiches Verdnderungsmanagement bedingt somit keine solitéare Entwicklung
von Entscheidungsgrundlagen, sondern deren gemeinsame Erarbeitung und intensi-
ve Kommunikation. ,Gezielte Vermarktung der genutzten Instrumente” und ,weniger
ist mehr” lauten die diesbeziiglichen Forderungen im Angesicht des heutigen Tool-
Dschungels. Klare Erlauterungen von Sinn und Zweck des Werkzeuges, weshalb es
eingefiihrt wurde und wie es anzuwenden ist, ermoglichen den Betroffenen, die neue
Stossrichtung zu verstehen und engagiert mitzugehen. Banal ausgedrickt: zuerst
den Kopf ansprechen und das Herz tiberzeugen, damit die Hand die gewollte Hand-
lung auch ausfihrt.

Gut geplant ist halb gewonnen!
Das Thema ,Konzeptionelle Fihrung* darf nicht unterschétzt werden.

Nicht allein der gekonnte Einsatz des Instrumentariums, sondern die Personlichkeit
des Unternehmers selbst ist entscheidend: sein Wille, sein persénliches Engage-
ment, seine Ehrlichkeit sich selbst und anderen gegenuber.

Ein auf kurzfristige Erfolge ausgerichteter, technokratischer Approach nach der ame-
rikanischen Maxime eines ,try it — do it — fix it* ist dabei nicht anzuraten. Wer immer
nur schnell aus der Hufte schiesst, dem geht auch rasch mal die Munition aus.

Der Schlissel zur erfolgreichen strategischen Fiihrung liegt im Ansatz ,Reflexion —
Konzeption — Aktion* , der auf Langfristigkeit und Kontinuitat angelegt ist.

Bei der Verwirklichung der Unternehmer-Nachfolge ist der Beizug eines Experten
sinnvoll. Der Vertraute des Unternehmers sollte ein Generalist sein mit viel Empa-
thie fir den Firmenchef und sein Umfeld (inkl. Ehepartner). Er misste konzeptionell
stark sein und praktisch handeln kdnnen. Zudem wird erwartet, dass er die personli-
chen und betrieblichen Herausforderungen des Unternehmers strukturiert. Dabei
muss er wissen, wann im Vorgehensprozess die benotigten Spezialisten einzusetzen
sind. Nicht zuletzt deshalb ist es extrem wichtig ist, dass er eine hohe Kommunikati-
onsfahigkeit mitbringt.

Alles das zeichnet einen trusted advisor aus, einen echten consiliere, der hilft die

Herausforderung der konzeptionellen Fihrung zu bewaltigen und das unternehmeri-
sche Lebenswerk Uber Generationen hinweg zu sichern.
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