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Aufbau der Finanzkompetenz 

Viele kleine und mittlere Familienunter-

nehmen in der Schweiz verfügen über 

einen familiendominierten Verwaltungs-

rat, in dem die verschiedenen Gene-

rationen der Inhaberfamilie vertreten 

sind. Beispielsweise besteht der Ver-

waltungsrat aus dem Patron und einem 

oder mehreren Nachkommen, oder es 

werden sogenannte Familienversamm-

lungen (informelle Gremien) gepfl egt, in 

denen sich die Familie über die Belange 

des Familienunternehmens und der Un-

ternehmerfamilie austauscht, ohne dass 

alle Teilnehmer bereits Aktionäre sind. 

Solche Konstellationen können auch 

als erster Schritt dienen, die Nachkom-

men für eine familieninterne Nachfolge 

aufzubauen und das Interesse dafür zu 

wecken. Dies geschieht idealerweise, 

wenn sich die Nachfolgegeneration im 

Alter von 20–30 Jahren befi ndet.

Es handelt sich also um eine Kommuni-

kation von Finanzresultaten gegenüber 

den Stakeholdern aus der Inhaberfami-

lie. Diese Stakeholder nehmen weder 

eine reine Investorensicht ein, noch ver-

fügen sie bereits über den nötigen ope-

rativen Erfahrungsschatz. Dies macht 

es anspruchsvoll für sie, die Finanzre-

sultate einordnen zu können.

Meist fi ndet dabei eine Berichterstat-

tung zu den operativen, strategischen 

und fi nanziellen Resultaten des vergan-

genen Jahres statt. Es ist der Einfachheit 

geschuldet, dass dabei meist bereits 

bestehende Reports «wiederverwen-

det» werden und kein adressatenge-

rechter Bericht zusammengestellt wird. 

Damit wird eine Chance vertan, und es 

entsteht die Gefahr für langfristige Miss-

verständnisse oder gar Konfl ikte.

Chancen und Gefahren

Die Auseinandersetzung der Unterneh-

merfamilie mit dem Unternehmen und 

dessen Finanzzahlen ist eine Chance, 

die nächste Generation früh mit ihrer 

zukünftigen Rolle in Kontakt zu bringen. 

Mögliche Ziele eines solchen Prozesses 

können sein:

 • Aufbau der Finanzkompetenz inner-

halb der Nachfolgegeneration

 • Vorbereitung auf eine zukünftige 

operative oder strategische Rolle im 

Unternehmen

 • Einbinden der jungen Generation in 

die fi nanziellen Entscheide des Un-

ternehmers – «gluschtig» machen

Das Vorgehen birgt aber auch Gefah-

ren, sofern nicht genügend Vorberei-

tung und Aufmerksamkeit vorausge-

hen. Mögliche Gefahren können unter 

anderem sein:

 • zu starker Fokus der Nachfolgegene-

ration auf die Dividende

 • Überforderung bei der Interpretation 

der Resultate

 • Entstehung von Konfl ikten zwischen 

Unternehmer und Nachkommen bei 

Investitionsentscheidungen

Die Chancen und Gefahren sind Aus-

druck eines Grundsatzes: Die Un-

ternehmerfamilie soll sich zuerst auf 

gemeinsame Ziele und Werte verstän-

digen, welche als Leitlinie resp. Bench-

mark gelten können. Dies umfasst auch 

die Defi nition von Finanzzielen. Idea-

lerweise geschieht dies in Form eines 

Workshops, dessen Resultate in einer 

Eigentümerstrategie erfasst werden.

Defi nition von Werten und Zielen

Die Werte und Ziele von Familienun-

ternehmen unterscheiden sich oftmals 

deutlich von jenen eines kapitalmarkt-

orientierten Unternehmens. Diese 

müssen sich – durch den Kapitalmarkt 

diktiert – auf kurzfristige Resultate aus-

richten. Familienunternehmen hinge-

gen bewerten die Kontinuität und die 

langfristige Stabilität meist höher als 

den kurzfristigen Erfolg.

Die Zieldefi nitionen beinhalten dabei 

meist eine balancierte Zusammenstel-

lung von kurz- und langfristigen Zielen, 

z.B.:

 • Wachstums- und Rentabilitätsziele

 • Vorgaben zur fi nanziellen Gesund-

heit (z.B. Eigenkapitalquote resp. 

Verschuldungsgrad)

 • Ausschüttungsquote

 • Wertschöpfung (EVA/ROCE/ROIC)

 • Risikotragfähigkeit

Zu berücksichtigen ist, dass auch bei 

fi nanziellen Zielen oft Dilemmas beste-
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hen, beispielsweise eine hohe Ausschüt-

tungsquote und eine tiefe Verschuldung 

gehen nicht einher mit hohen Wachs-

tumszielen. Es ist zentral, dass die de-

fi nierten Ziele im Workshop auf solche 

Dilemmas kritisch hinterfragt werden. 

Die defi nierten Zielbereiche sollen an-

schliessend schriftlich in einer Eigentü-

merstrategie festgehalten werden.

Gleichzeitig werden viele Unternehmer 

auch nichtfi nanzielle Ziele verfolgen, 

welche mit den fi nanziellen Zielen in 

Konkurrenz stehen, beispielsweise die 

Fortsetzung der unternehmerischen 

Ideen des Unternehmensgründers, die 

Verantwortung für Familie und Mitarbei-

ter oder die Aufrechterhaltung eines so-

zialen Status der Unternehmerfamilie.

Grundsätze für den Bericht

 Aufbauend auf den Zieldefi nitionen 

kann ein gesonderter Finanzbericht für 

die Nachfolger resp. die Stake holder 

aus der Familie erstellt werden, der 

möglichst einfach zu halten ist. Dieser 

unterscheidet sich zwar nicht grund-

legend von ähnlichen Finanzberichten 

aus dem Corporate-Umfeld, er wird 

aber um didaktische Elemente ergänzt 

und auf das Wesentliche reduziert.

Er stellt die Ziele in der Eigentümerstra-

tegie ins Zentrum und verwendet nach-

vollziehbare Finanzkennzahlen. Dabei 

sollten folgende Grundsätze beachtet 

werden:

 • Einordnen der Finanzkennzahlen 

in die Bereiche Operative Effi zienz, 

Profi tabilität, Liquidität, Stabilität und 

Wertschöpfung (siehe Tabelle)

 • maximal einmal jährlich auf der 

Basis von bereinigten, betriebswirt-

schaftlichen Jahresabschlüssen

 • Verwendung von erklärendem Fliess-

text und/oder Defi nitionen der Kenn-

zahlen

 • über Perioden hinweg konsistent be-

rechnet

 • sowohl stichtagsbezogen als auch als 

Trend dargestellt

 • Bezug zu den Zielen in der Eigentü-

merstrategie (Abweichungen, Band-

breiten etc.)

Zusätzlich sollte der Bericht eine kurze 

Interpretation der Finanzlage enthalten, 

welche Aufschluss über den Kontext 

gibt und den Zusammenhang mit den 

Zielen in der Eigentümerstrategie er-

stellt. Sinnvollerweise wird der Bericht 

durch den Finanzchef resp. den kauf-

männischen Leiter des Unternehmens 

erstellt. Er kann aber auch durch den 

Verwaltungsratspräsidenten gestaltet 

werden.

Wertvolle Diskussion 

und Überarbeitung

Der Aufwand für die Erstellung eines 

solchen gesonderten Berichts mag 

gross erscheinen. Dabei sollte aber 

nicht vergessen werden, dass es sich 

um eine Investition in die Finanzkompe-

tenz der Nachfolger handelt. Man stelle 

sich vor, dass die Finanzabteilung mit 

viel Aufwand Berichte verfasst, welche 

anschliessend von den Nachfolgern 

(den zukünftigen Unternehmensleitern) 

und den Stakeholdern der Familie nur 

ungenügend verstanden werden. Wer-

den diese Verständnisfragen nicht früh 

geklärt, können Missverständnisse über 

Jahre weitergeführt werden. Der grösste 

Wert eines solchen Prozesses kann da-

durch erlangt werden, dass der Bericht 

innerhalb einer kleinen Gruppe disku-

tiert, hinterfragt und allenfalls überar-

beitet wird. Dadurch ergibt sich für die 

junge Generation die Möglichkeit, allfälli-

ge Verständnisfragen zu stellen und Wis-

senslücken zu schliessen. Es ist darauf 

zu achten, dass eine offene Fragekultur 

herrscht. Nur zu leicht schämen sich die 

angehenden Nachfolger, offenzulegen, 

dass sie nicht alles verstehen.

Fazit und Handlungsempfehlungen

Familienunternehmen, welche eine fa-

milieninterne Nachfolge planen, tun 

gut daran, die nachfolgende Generation 

frühzeitig mit den fi nanziellen Resultaten 

des Unternehmens in Kontakt zu brin-

gen. Es trägt zum Aufbau der Finanz-

kompetenz innerhalb der Familie bei 

und festigt das gegenseitige Verständnis.

Vorgängig sollte sich die Unternehmer-

familie aber in einer Eigentümerstrate-

gie auf die Werte und Ziele des Unter-

nehmens verständigen, insbesondere 

auf die wesentlichen fi nanziellen Ziele. 

Ohne diesen Schritt sind die Risiken für 

Missverständnisse und Konfl ikte zwi-

schen den Generationen hoch.

Es ist davon abzuraten, bestehende 

interne Finanzreports oder Jahresab-

schlüsse unkommentiert an die junge 

Generation weiterzuleiten. Der Aufbau 

einer gesonderten Finanzberichterstat-

tung für die Stakeholder der Familie, 

welche didaktisch aufgebaut ist und Be-

zug auf die Ziele der Eigentümerstrategie 

nimmt, ist eine Investition in die Finanz-

kompetenz der zukünftigen Inhaber.
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Operative Effi zienz Umsatz, Bruttomarge, EBIT-Marge

Profi tabilität EBITDA, Gesamtkapitalrentabilität, Eigenkapitalrentabilität

Liquidität Debitorenlaufzeit, Debitorenumschlag, Quick Ratio, Current Ratio

Stabilität Verschuldungsgrad, Eigenkapitalquote, Zinsdeckungsgrad

Wertschöpfung ROCE, EVA
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