Serie Familienunternehmen (5)

Nur gesunde Unternehmen
sind nachfolgewiirdig

Erfolgreich Gber Generationen hinweg gedeihen Familienunternehmen nur,

wenn sie die Prioritaten in der Trilogie «Unternehmer — Familie — Firma»

standig hinterfragen und die Erfolgsmaximen konsequent immer wieder neu

ausrichten. «Unternehmen ibergeben, wenn sie erfolgreich sind». Diese

Aussage unterstreicht die Wichtigkeit der Qualitat einer Firma. Nur ein ex-

zellentes Unternehmen bringt den richtigen Preis, gewdhrleistet zufriedene

Kunden, Uberzeugte Geschaftspartner und Aktiondre, die sich weiterhin ein-

bringen. Nachfolgend die sieben Anforderungen dazu.

Familienunternehmen leben von der Sym-
biose von Familie und Unternehmen. Sie
sind personengepragter als borsenkotierte
Konzerngesellschaften und haben natir-
liche Vorteile, die in der Schnelle der Ent-
scheidungsfindung und dem ethischen
Normengefuige zu finden sind. Inhaberge-
fithrte Firmen werden sehr oft von starken
Personlichkeiten gefuhrt, sogenannten «Al-
pha-Tieren». Sie sind verantwortlich fur
die unternehmerische Ausrichtung und die
organisationale Energie. Sie wirken an al-
len Stellhebeln der betrieblichen Verande-
rung und verhelfen dadurch dem Betrieb
zu einem hohen Wachstum.

Diese Starke ist ebenso die potentiell
grosste Schwiche von Familienunterneh-
men. Denn es ist bekannt, dass lange Er-
folgsserien zum «Irr»-Glauben verfiithren,
dass in Zukunft stets alles immer richtig
lauft.

Der Volksmund sagt: «Never change a
winning Teamy». Fur jede soziale Organi-
sation jedoch gilt, dass das einzige Perma-
nente der Wandel ist. Veranderungen sind
notwendig, weil sich Markte, Bedtirfnisse,
Technologien, Handelsgepflogenheiten,
Wechselkurse, Distributionswege usw. an-
ders als erwartet entwickeln. Deren Aus-
wirkungen betreffen primar das Unterneh-
men, aber ebenso die Eignerfamilie und
den Inhaber selbst. Alle drei sind einem
naturlichen Lebenszyklus unterworfen:
Werden, Sein, Vergehen.
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Nachfolgend werden sieben Anforderun-
gen vertieft aufgefuhrt, wie Familienunter-
nehmen nachhaltig unternehmerische Werte
steigern konnen.

1. Eigner ordnet frish

seine Work-Life-Balance

Auch der beste Unternehmer kommtin die
Jahre. Er wird erleben, dass seine Krafte
nachlassen und dass er nicht mehr gleich
mutig wichtige unternehmerische Weichen-
stellungen trifft.

Vorteilhaft ist, wenn er Mitte 40 beginnt,
seine Lebensprioritaten zu ordnen und sich
darum kummert, seine Tatigkeiten neben
der Firma zu gestalten. Welche Aktivitaten
machen ihm besonders Spass? Wo kann
er sich optimal einbringen? Welche «Spiel-
wiesen» konnten auch in spateren Jahren
eine Herausforderung darstellen? Die (Wie-
der-)Herstellung einer Ausgewogenheit zwi-
schen Arbeit und Leben ist insbesondere
bei einer anstehenden Nachfolgeregelung
von Bedeutung.

Kraft fir den Schlussspurt

Einnachhaltig erfolgreicher Generationen-
wechsel zur Sicherung des Lebenswerkes
des Unternehmers lasst sich kaum tber
Nacht realisieren. So wird es eine arbeits-
intensive Zeit des Ubergangs geben. Neue
Strukturen und personelle Konstellationen
mussen definiert und eingefithrt werden.
Ein letztes Mal ist die ganze Energie und
Kreativitat des Unternehmers gefragt.
Gerade in dieser Phase, die bei den meis-
ten Unternehmernim fortgeschrittenen Al-
ter stattfindet, ist eine gesunde Work-Life-
Balance hilfreich. Ein ausgewogenes Leben
beinhaltet ein breiteres Interessenspektrum
und verschafft so dem Geist zusatzliche Im-
pulse. Work-Life-Balance hilft mit anderen
Worten, die Krifte sinnvoll fiir den unter-
nehmerischen Endspurt einzuteilen.
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Nicht ungebremst die Richtung dndern

Fur den Unternehmer bedeutet Work-Life-
Balance in erster Linie Reduzierung der
Arbeitszeit. Die Umverteilung des Zeitbud-
gets zugunsten von mehr Ruhezeit, Ichzeit
und Beziehungszeit erlaubt die notige geis-
tige Distanz auf neue Optionen fiir die Zu-
kunft und damit die gedankliche Vorbe-
reitung fur die Tage nach dem Abschied.
Aber wer keine Zeit zum Denken hat, kann
sein Handeln nicht andern.

Absprung statt Absturz

Zur Sicherung des Lebenswerkes und der
Unternehmenszukunft muss der Genera-
tionenwechsel kommen. Besser man hat
ihn sich bereits im Kalender eingetragen,
um sich entsprechend darauf vorzuberei-
ten. Eine konsequent und taglich prakti-
zierte Ausgewogenheit zwischen Arbeit und
Lebenist Grundlage fur 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. Work-Life-
Balance meint nicht das Nacheinander, son-
dern das Nebeneinander von Beruf und Pri-
vatleben —als Schlussel zu einem erfiillten
Leben. Work-Life-Balance ist keine Alters-
vorsorge, bei der man das Angesparte spa-
ter ausgezahlt bekommt. Sie ist nicht auf
die ferne Zukunft gerichtet, sondern auf
die unmittelbare Gegenwart und beginnt
jetzt und hier.

2. Familie bestimmt
unternehmerischen Zielkorridor

Der Wandel mit all seinen Instrumenten
beginnt immer beim Unternehmer selbst.
Es ist unmittelbar einleuchtend, dass ein
Familienleitbild nicht ohne vorgangige Kl-
rung der individuellen Lebensplanung des
Inhabers erarbeitet werden kann. Das Fa-
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Der Eigner sollte sich frihzeitig mit seiner Work-Life-Balance auseinandersetzen. Die
(Wieder-JHerstellung einer Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Leben ist insbeson-

dere bei einer baldigen Nachfolgeregelung wichtig.

milienleitbild hat zur Aufgabe, die Interes-
sen des Eigenttimers mit denen der Familie
inEinklang zu bringen. Denn die Familien-
mitglieder verfolgen unter Umsténden ei-
gene Ziele und haben als Miteigner ein le-
gitimes Interesse daran, dass der bevorste-
hende Wechsel in der Firma sich nicht
nachteilig auf die personlichen Beziehun-
gen und die Vermogensverhaltnisse inner-
halb der Familie auswirkt.

Sie wollen mit anderen Worten, dass nicht
nur die Firma, sondern auch die Familie
gesichertist und fortbesteht. Hierzu istzu-
néchst innerhalb der Familie in einem ge-
meinsamen Vorgehen ein Verstdandigungs-
und Zielbildungsprozess zu initiieren. Nach
einer Auslegeordnung der sich daraus er-
gebenden Zielantinomien muss sich die Fa-
milie beztiglich der wichtigsten Weichen-
stellungen «zusammenraufen».

Die Werte, Verhaltensmuster und Prafe-
renzen der Familie entwickeln sich stetig

und werden in der Regel von wenigen Ex-
ponenten beeinflusst, die aktiv in der Firma
tatig sind. Im Familienleitbild wird dieses
Wertesystem festgehalten. Je nach Konstel-
lation 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 .

Das Familienleitbild dient als Grundlage
fur die Unternehmensstrategie, die durch
die Geschaftsleitung und den Verwaltungs-
rat des Unternehmens zu entwickeln ist.
Die Familie muss sich tiber die Konsequen-
zen ihrer Grundsatzentscheidungen be-
wusst sein.

@ Der Leitfaden «Governance in Familienun-
ternehmen», den wir im 4. Beitrag der Serie
Familienunternehmen néher vorgestellt ha-
ben (vgl. «Schweizer Arbeitgeber» Nr. 3 vom
8. Februar 2007), zeigt die moglichen Inhalte.



3. Unternehmensstrategie

auf Gewinn fokussiert

Die Firma und der Eigner stehen in einem
sehrengen wechselseitigen Verhaltnis. Ver-
anderung in der personlichen (und fami-
lidren) Dimension bewirken Anpassungen
auf der unternehmerischen Seite.

Insbesondere bei mittelstandischen Fa-
milienunternehmen tritt haufig erst bei der
Durchleuchtung der unternehmerischen
Zahlen im Rahmen der Unternehmernach-
folge zum ersten Mal in aller Deutlichkeit
zutage, dass das Unternehmen (unter Um-
standen schon seit langem) nicht die ge-
wunschte finanzielle Performance auf-
weist.

Ein solcher Befund ist doppelt kritisch,
insofern als gerade bei einem anstehenden
Generationenwechsel gentigend Ertrags-
kraft erwirtschaftet werden muss. Ausrei-
chend frei verfugbare Ertrige (free cash
flow) aus dem Unternehmen sind dringend
erforderlich, um allfallige Erbenanspriche
oder einzugehende Zinslasten (aus Neufi-
nanzierungen) bedienen zu konnen, die
das Betriebsergebnis zumindest vortiber-
gehend zusitzlich belasten. Gerade Unter-
nehmen, in denen die Nachfolge seit lan-
gem uberfallig ist und die ihre Energie in
einem unstrukturierten und schleppenden
Ubergabeprozess verlieren, stagnieren hau-
fig marktseitig und leben von ihrer Subs-
tanz. Gegenwartige Rendite und Zielrendite
weisen oft eine grosse Diskrepanz auf. Diese
dient der Geschaftsleitung als Orientierungs-
grosse fur die Festlegung der zukiinftig ge-
wunschten und erzielbaren unternehmeri-
schen Eckwerte. Er liefert zugleich die erfor-
derliche Grundlage fur Entscheidungen von
Investoren.

Im Idealfall beruht die prospektive Dar-
stellung der zukunftigen Ergebnisverbes-
serungspotenziale auf einer vorab erarbei-
teten systematischen Unternehmensstrate-

gie, in der die zukunftsgerichtete Neuaus-
richtung des Unternehmens und seiner
relevanten Funktionen am Markt bereits
definiert ist. Wo dies noch nicht vorliegt,
liefert diese Eckwerte-Analyse sinnvolle
Impulse fur die Strategiediskussion und
dient als Ausloser zur Uberarbeitung der
unternehmerischen Vision und Stossrich-
tung.

In gesattigten und demzufolge in der Re-
gel stark kompetitiven Branchen ergeben
sich die verbleibenden Wachstumsmog-
lichkeiten dabei haufig mehr aus der Pflege
bestehender Kundenbeziehungen und we-
niger aus einer verbesserten Systematik
der Neukundengewinnung. Mitunter ist
nicht so sehr eine gesteigerte Anzahl an
Kunden entscheidend fur die Optimierung
der unternehmerischen Eckwerte als viel-
mehr die Maximierung des Customer Life-
time Value: des Kundenwertes gerechnet
tiber die Dauer der (moglichst langen) Kun-
denbeziehung.

Auf der Kostenseite empfiehlt sich das
sogenannte «zero base budgeting». Diese
Methodeverfolgtdie konsequente Optimie-
rung des wirtschaftlichen Einsatzes aller
Ressourcen im Unternehmen. Im Kern
geht es darum, die Beeinflussbarkeit der
Strukturkosten durch deren Variabilisie-
rung zu steigern. Dazu mussen alle Akti-
vitaten, vor allem der Gemeinkostenberei-
che, ohne Riicksicht auf das bestehende
Kostengeftige ihre Zweckmassigkeit und
Sinnhaftigkeit unter Beweis stellen.

4. Gezielte Wachstumsfinanzierung
und attraktive Marktpositionierung
Familienunternehmen sind oft recht tra-
ditionellin der Finanzierung des unterneh-
merischen Wachstums. Kunftig ist es rat-
sam, alle Finanzierungsformen aktiv auf
deren Attraktivitat zu beurteilen und vor-
urteilslos zu nutzen.

Im Gegensatz zum Unternehmer und
seiner Familie engagieren sich potenzielle
Investoren nur finanziell, aber nicht emo-
tional. Sie orientieren sich ausschliesslich
an den Rendite- und Risikoerwartungen
der Firma im Vergleich zu alternativen An-
lagemoglichkeiten. Damit ein finanzielles
Engagement in der Firma fiir den Investor
ausreichend attraktiv ist, muss sicherge-
stellt sein, dass die Rendite die Risikopra-
mie mitabdeckt. Eine daraus resultierende
geforderte Verzinsung des zur Verfigung
gestellten Kapitals (Eigen- und Fremdka-
pital) von bis zu 10% gilt als durchaus «han-
delstibliche» Grosse, auch wenn der Unter-
nehmer und seine Familie, weil emotional
gebunden, sich unter Umstanden jahre-
lang mit weitaus weniger begntigt hatten.

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, wer-
den hierzu getrennt betrachtet. Entspre-
chende Details zu den erwahnten Stellhe-
beln finden sich im Buch des Autors: «Her-
ausforderung Unternehmer-Nachfolge».

5. Zweckmdssige Governance - pro-
fessionelle Unternehmensfihrung
Unternehmen brauchen eine funktionsfa-
hige Corporate Governance (CG). Sie wird
zunehmend zum entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor. Dies gilt — wegen der tiblichen
Biindelung von Eigentum, Leitung und Kon-
trolle in einer Hand - fir ein Familienun-
ternehmen, insbesondere dann, wenn das
Unternehmen den Generationenwechsel zu
vollziehen hat und eine tragfihige Nachfol-
gelosung sowie die Ablosung der sehr perso-
nengebundenen Fihrung durch ein eher ins-
trumentelles Management noch aussteht.
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Die Erfahrungen aus Generationen-
wechseln zeigt, dass der Unternehmer mit
der Sicherung seines Lebenswerkes inhalt-
lich, zeitlich und emotional an seine Gren-
zen stosst und von einer kompetenten Un-
terstitzung durch eine handlungsfahige
Corporate Governance enorm profitiert.
Sie bietet die Gewahr, dass der Nachfolge-
prozessin einem adaquaten zeitlichen Rah-
men ablauft und dass eine fur das Unter-
nehmen optimale Nachfolgeplanung um-
gesetzt wird. Dreh- und Angelpunkt der
CG ist der Verwaltungsrat.

Ein aus den Aufgaben der Oberleitung
unmittelbar ableitbares, klares und einheit-
liches Anforderungsprofil fir Mitglieder
eines Aufsichtsgremiums gibt es nicht. Ent-
scheidend ist, dass das oberste Team als
Ganzes kompetent und stark ist. Hierzu
benotigt es alle sechs nachfolgenden Schliis-
selkompetenzen:

— Strategie

— Management
— Markt

— Marketing

— Finanzen

— Beziehungen.

Daselten alle Schlusselkompetenzen in ei-
ner Person vereint sind, aber zu jeder Kom-
petenz ein Spezialist bendtigt wird, sollte
der Verwaltungsrat systematisch besetzt
werden.

6. Mit Management-Systemen
Entscheidungsfindung optimieren
Der Generationenwechsel bietet eine sehr
gute Gelegenheit, zeitgleich mit der neuen
Vision und Unternehmensstrategie mit
tradierten, aber ineffizienten Fithrungsrou-
tinen aufzuraumen und die zukunftigen
Management-Werkzeuge gleich mit zu de-
finieren. Besonders bei familieninternen
Nachfolgeregelungen, bei denen das Un-
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Firmenibernahmen sollen aus einer

Position der Starke erfolgen.

ternehmen im Gegensatz zu einem Mana-
gement Buy-out (MBO) / Management Buy-
in (MBI) keine oder nur geringe Impulse
von aussen erhalt, ist es sinnvoll, struktu-
relle CG-Richtlinien mit instrumentellen
Festlegungen zu erganzen.

Denn mit dem Ausscheiden des Altinha-
bers geht enormes Wissen verloren. Nicht
selten gelten in patriarchalisch gefuhrten
Unternehmen Umsatz- und Ertragszahlen,
Liquiditdt und Verschuldungsgrad als
streng geheimes Herrschaftswissen, das
der Patron bestenfalls mit seinem Buch-
halter teilt.

Vor dem Hintergrund einer Ablosung
des heutigen Eigners ist ein Ubergang zu
einer stdrkeren instrumentellen Fithrung in
vielen Fallen geradezu essenziell. Sie soll
dabei sowohl der Planung als auch dem Re-
porting dienen. Sie hat zudem die Aufgabe,
dem Kontrollgremium und den kiinftigen
Eigen- und Fremdkapitalgebern transpa-
rent und zeitnah Auskunft uber die Eck-
daten der Firma zu geben.

Fur die Unternehmensfuhrungist es von
grosster Bedeutung, dass die ausgewahlten

UNTERNEHMEN

Instrumente — und seien es nur wenige —
entsprechend sorgfaltig eingefihrt und
konsequent am Leben erhalten werden.
Vielleicht ist dies der Grund, weshalb sich
in den letzten Jahren in immer mehr Fir-
men ein Planungs- und Reportinginstru-
ment durchgesetzt hat (Balanced Score-
card). Es gilt als sehr wirkungsvoll, weil
es ganzheitlich und mehrdimensional aus-
gelegt, aber trotzdem kompakt und tber-
sichtlich ist.

7. Systematische Nachfolge-
planung - Zukunft

Die Nachfolgeplanung bildet die logische
Fortsetzung der Trilogie «Work-Life-Ba-
lance — Familienleitbild — Unternehmens-
strategie», welche durchaus verschiedene
Losungsvarianten beztiglich der Ausgestal-
tung des Generationenwechsels zulasst.

Dieses Durchdenken unterschiedlicher
Losungsvarianten bedingt einen grosseren
Zeithorizont, da Gesprache mit potenziel-
len Nachfolgern aus der Familie oder dem
Betrieb zu fithren sind; oder auch Verhand-
lungen mit Bankenvertretern und spezia-
lisierten Finanzierungsprofis anstehen.
Auch etwaige Fusionsplane bedingen Ver-
handlungen auf unterschiedlichen Ebenen,
bis eventuelle Entscheidungen spruchreif
werden.

Fur jede Nachfolgelosung ist eine sys-
tematische Analyse moglicher Storungen
und Problemquellen zu entwickeln. Nur da-
durch bekommt der abgebende Unterneh-
mer Gefiihl fur die optimale Variante. Das
Schwierigste bleibt dann, den vorgesehe-
nen Partner wirklich zur Unterschrift zu
bewegen. Hier gilt es, sehr vorsichtig vor-
zugehen, da oft der Unternehmer (Alpha-
Tier) selbst zu wenig Fingerspitzengefiihl
einbringt oder zu schnell auf eine «defini-
tive Zusage» pocht. m

Leonhard Fopp



