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Unternehmensnachfolge
als strategische Chance

Wer kennt sie nicht, die bange Frage, wie es
dereinst ohne Patron weitergehen soll! Sie ist
besonders dann emotional belegt, wenn das
Unternehmen stark von ihm gepragt ist, von
seinen Ideen und seinen Perspektiven, wenn es
von seinem Kapital lebt und wenn nicht auszu-
schliessenist, dass er plétzlich nicht mehr daist.

50 % aller Familienunternehmen versagen im
Prozess der Nachfolgeregelung. Weniger als 20 %
sind dabei wirklich erfolgreich. Hauptgrinde fur
das Scheitern sind fast immer fehlende Weitsicht
und mangelnde Zeit fur die Planung und Realisie-
rung einer guten Losung. Zielkonflikte zwischen
Fihrung, Kapitalgeber und Familie werden in der
Regel unterschatzt. Dabei ist die Aufgabe der
Nachfolgeregelung fir jedes betroffene Unterneh-
men eine einmalige Chance.

Waéhrend friher Kontinuitat und die Bewah-
rung, ja Geheimhaltung des Know-how, von
Rezepturen und Patenten — man denke nur an das
Zunftwesen — strategische Pfeiler des Erfolgs wa-
ren, istim heutigen Internet-gepragten globalen
Umfeld die Beherrschung des Change Manage-
ment der Schliissel zum Erfolg.

Die familieninterne oder -externe Nachfolge
kann als Chance fiir einen mehr revolutionéren
denn evolutionaren Veranderungsprozess ange-
sehen werden. Nach vollzogenem Fuhrungswech-
sel sollte das Unternehmen bald neue dynami-
sche Kréafte entwickeln. Jetzt ist es an der Zeit,
sich mit strategischen Grundfragen auseinander
zu setzen, die fuir das Unternehmen langerfristig
relevant sind.

Der Strategiebildungsprozess selbst ist ein
klassisch zweistufiger Prozess, in dem eine einge-
hende Informationsanalyse die Grundlage fur die
eigentliche kreative und innovative Strategieent-
wicklung bildet.

m Ziel der alle Funktionen und Kernprozesse
abdeckenden Unternehmensanalyse ist das
Erkennen der Starken und Schwachen, der
Verfligbarkeit eigener Mittel und allfalliger Sy-
nergiepotenziale. In Kombination mit der Um-
weltanalyse kann daraus das Chancen- und
Gefahrenpotenzial ermittelt werden. In der
nach aussen gerichteten Sicht gilt es Entwick-
lungen, Rahmenbedingungen und Strukturen
der Branche, des Marktes und der Konkurrenz
zu bestimmen.

m Daraus lasst sich, allenfalls mittels Szenarien,
eine Grundstrategie von miteinander konsis-
tent und harmonisch aufeinander abgestimm-
ten Elementen entwickeln. Darin werden die
Absichten zu Leistungsprogramm, Zielmark-
ten, Marktstellung, Wachstum, Innovation,
Marketing, Supply Chain Management, Finan-
zierung, Personal, Fiihrung und Organisation,
Risiko, Gewinnpolitik und Kooperation
grundsatzlich dargestellt.

EDITORIAL

Erst aus dieser Chancenoptik erkennen wir,
dass der Handlungsspielraum fiir Nachfolgerege-
lungen sehr gross, aber gewiss nicht konfliktfrei
sein wird.

Esist daher in erster Linie eine Frage der
Fuhrungsqualitat, ob die vorgenommene Erneue-
rung gelingt. Mégen die Vorgehensweisen noch
so ausgekliigelt sein, letztlich missen Menschen
den Wandel durchsetzen. Das Top-Management
muss sich zu einem Team formen und die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter aller Stufen begeis-
tern und zum gemeinsamen Handeln anregen.
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Die umsichtig geplante Nachfolgeregelung ist eine
der wichtigsten strategischen Aufgaben des Unternehmers

Von der Nachfolgeregelung hangt

die weitere Existenz und Entwicklung
eines Unternehmens ab. Die Ausein-
andersetzung damit kann deshalb
nicht frih genug beginnen.

Wer diesen Schritt nicht umsichtig,
unter Bericksichtigung samtlicher
Facetten und ihrer Interdependenzen,
angeht, schadet sich selbst, seinem
Lebenswerk und seinen Nachkommen.

Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Fami-
lienunternehmen istimmens (Abb. 1). 80 % von
312 000 schweizerischen und 90 % von 2,787
Millionen deutschen Unternehmen sind Familien-
unternehmen. Darin sind je mindestens zwei

1’/

Eine erfolgreiche Nachfolgeregelung ist damit ein
zentraler Schlisselfaktor nicht nur fur die einzel-
nen Unternehmen, sondern auch fur die gesamte
Volkswirtschaft.

Viele Nachfolgeregelungen scheitern
Etwa die Halfte aller Familienunternehmen
versagtim Prozess der Ubergabe an die nichste

Generation, was im besseren Fall zu einem er-
zwungenen Verkauf der Unternehmen an Dritte,
in vielen Féllen hingegen zur Schliessung (i.e.
Liquidation, Nachlass, Konkurs) fihrt.

Bei familieninterner Nachfolge entwickeln sich
rund 17 % der Unternehmen sehr erfolgreich

(>5 % Umsatz- und Ertragswachstum pro Jahr in
einem mehrjéhrigen Zeitraum), 31% stagnieren

Familien-
unternehmen

T,

D: Total 2,787 Mio. Unternehmen
CH: Total 0,312 Mio. Unternehmen
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Abbildung 1: Unternehmensnachfolge bei Familienunternehmen im volkswirtschaftlichen Kontext

(Quellen: Deutsches Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie; Schweizerisches Bundesamt
fur Statistik; Research Helbling Management Consulting)

Drittel der Erwerbstétigen beschaftigt und wer-
den mindestens 60 % der volkswirtschaftlichen
Wertschdpfung erarbeitet.

Davon ausgehend, dass ein Unternehmer wah-
rend 20 Jahren sein Unternehmen fiihrt, kann
geschlossen werden, dass jahrlich rund 140 000
Unternehmen in beiden Landern eine Nachfolge
brauchen.

(+/- 5% Umsatz- und Ertragswachstum), und
52 % entwickeln sich negativ (> 5% Umsatz- und
Ertragsverlust).



Ursachen des Scheiterns

Die Ursache des Scheiterns liegt meistens in
einer mangelhaften zeitlichen und inhaltlichen
Planung und Konzeption der Ubergabe durch den
abtretenden Unternehmer.
Nur knapp 30 % davon setzen sich friihzeitig mit
der strategischen Frage der Unternehmensnach-
folge auseinander. Weitere 30 % der Nachfolgen
werden durch gesundheitliche Probleme oder un-
erwarteten Tod verursacht. Und beinahe 40 % der
Nachfolgeregelungen werden wegen Problemen

nen sollte. Dies erlaubt ein strukturiertes und
Uberlegtes Vorgehen, welches auch einen einma-
ligen Misserfolg wegen falscher Nachfolgerwahl
ertragt (Abb. 2).

Da die Ausgangslage in jedem Fall unterschied-
lich ist, gibt es keinen Kénigsweg. Es gilt, alle
spezifischen personlichen und familiaren, unter-
nehmerischen, finanziellen, fiskalischen und
rechtlichen Bedingungen und ihre gegenseitigen
Abhangigkeiten zu beachten. Dafiir braucht es
viererlei:

Nachfolgeplanung Unternehmer
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Abbildung 2: Idealtypischer Ablauf der Nachfolgeplanung

in den Unternehmen selbst durch Fremdkapital-
geber, die nachfolgende Generation, den Verwal-
tungsrat oder Kooperationspartner erzwungen.

Der idealtypische Nachfolgeprozess
bedarf der Zeit

Die idealtypische Nachfolgeregelung beginnt
rund 15 Jahre vor der eigentlichen Stabsiiberga-
be, wobei die gedankliche Auseinandersetzung
mit der Nachfolge noch zehn Jahre friiher begin-

m einen weitsichtigen Unternehmer, der seine
Person auch in den Hintergrund stellen kann

m eine offene, konfliktfahige und ehrliche Kom-
munikation in der Familie

m eine reife Unternehmensorganisation
sowie Zeit
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Da dieser zentrale Schlisselprozess in der
Regel von den Beteiligten in ihrer Funktion nur
einmal durchlaufen wird, ist es von grosstem Nut-
zen, sich dafir externe Hilfe von einem Rechts-,
Steuer- oder Unternehmensberater zu holen.

regelungen sehr gross (Abb. 3).

In der Praxis kommt, neben der familieninternen
Lésung, dem Verkauf an Dritte (ca. 46 % der Félle)
und dem Management Buy-out (ca. 14 % der Fal-
le) die grosste Bedeutung zu. In allen familien-

Eigentum / Fihrung

Einheit

o Familienintern

* Familienextern

+Management

Nachfolger

*Management
Buy-in (MBI)

» Familiennachfolge

Buy-out (MBO)

Trennung Aufgabe |
Eigentum /Fuhrung Eigentum / Fuhrung Eigentum / Fuhrung

* Holding

¢ Initial Public Offering

« Mitarbeiterbeteiligung

« Stiftung
«Interimsmanagement

¢ Betriebsaufspaltung |

e Liquidation

*Fremdmanagement « Verkauf an Dritte

«Verkauf; Geschafts- (industrieller
leitung durch Vor- Partner)
eigentimer

«Interimsmanagement

*Beteiligung

Abbildung 3: Strategischer Handlungsrahmen fiir Nachfolgeregelungen

Strategische Grundsatzfrage klaren
Insbesondere zu Beginn ist das Verhaltnis
der drei Sphéaren “Fihrung”, “Kapitalgeber” und
“Familie” auszuleuchten. Je grosser inre Uberlap-
pung ist, desto kleiner sind die Zielkonflikte. Ist
die Uberlappung eher klein, miissen auch ausser-
familidre Nachfolgeldsungen gesucht werden.
Wer glaubt, dabei nur das Beste aus seinen bei-
den unterschiedlichen Welten “Familie” und
“Unternehmen” bekommen zu kdnnen, tduscht
sich. Jeder Unternehmer muss sich klar fiir eines
von drei Zielen entscheiden:

Erhaltung seines Unternehmens
Optimierung seines persodnlichen Vermdgens
oder

m  Gleichbehandlung seiner Kinder

Jede dieser Entscheidungen hat ihren Preis.

Es gibt mehr Mdglichkeiten, als man
denkt

Gerade diesen strategischen Grundsatzfragen
wird in der Praxis zu wenig Beachtung geschenkt.
Dabei ist der Handlungsrahmen fiir Nachfolge-

externen Varianten spielen die finanziellen Aspek-
te eine grosse Rolle. Dabei ist zu beriicksichtigen,
dass die Verkaufsfahigkeit in den wenigsten
Fallen sofort gegeben ist, sondern in einem mehr-
jahrigen Prozess erst geschaffen werden muss.

Die familieninterne Nachfolge

Sind die Voraussetzungen fur eine familien-
interne L6sung gegeben, beginnt die Suche nach
einem potenziellen Nachfolger. Dabei sind zuerst
die Kriterien fiir die Auswahl sowie die Qualifizie-
rungsmassnahmen zu definieren.
Bei der Einfihrung des Nachfolgers gilt es, in
einem verbindlich vereinbarten Zeitraum die Er-
flllung der gestellten Anforderungen objektiv zu
Uberprifen und allféllige Korrekturmassnahmen
einzuleiten. Sowohl fur den Senior als auch fur
den Junior ist der Ausstieg aus diesem Prozess
jederzeit offen zu halten. Dies kann nur durch eine
Zeitreserve sichergestellt werden, die einen zwei-
ten Versuch erlaubt. Neben der biologisch be-
dingten Altersgrenze beim Senior ist dabei auch
dem Alter und der Erfahrung des Juniors Beach-
tung zu schenken.
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Psychologische Aspekte

Unternehmer sind in der Regel
Schlusselfiguren, die ihren Betrieb
Uber viele Jahre hinweg gepragt ha-
ben. Sie passen zu ihrem Unterneh-
men wie ein Schlussel ins Schlussel-
loch. Daraus ergibt sich das Problem,
dass nur eine originalgetreue Kopie
dieses “Schlissels” in der Lage wére,
das Unternehmen in seinem Sinne
fortzufihren.

Anderungen am “Schliisselloch” stellen
nicht nur die bisherige Konzeption der Unterneh-
men, sondern in vielen Féallen die grundsétzliche
Lebensarchitektur des Seniors und damit sein
Lebenswerk und Selbstverstandnis in Frage.

Ausharren wollen

Das personliche Schicksal des Eigentiimers
wird haufig mit dem Unternehmen gekoppelt.
Verstarkt wird dies dadurch, dass es in Familien-
unternehmen meistens weder in Statuten noch in
Reglementen verbindliche Altersgrenzen fir den
leitenden Inhaber gibt.
Der freiwillige Ruckzug in den Ruhestand wird
deshalb oft schon gar nicht geplant und istin der
Praxis eher die Ausnahme. Befragte begriinden
ihre Haltung mit der Absicht, auf ihrer Position
und in ihrer Funktion ausharren zu wollen, bis der
Nachfolger in seine Rolle “hineingewachsen” ist.
Diese Argumentation klingt zwar plausibel, de-
maskiert sich aber durch die Tatsache, dass in al-
len untersuchten Betrieben die Nachfolger bereits
alter waren als die befragten Unternehmer bei
ihrem Start.
Im Weiteren ist zu fragen, was aus einem Nachfol-
ger wird, der zu lange auf die Ubergabe warten
muss. Ganz abgesehen davon sollte das Alter
des Nachfolgers fiir einen Generationenwechsel
ausschlaggebend sein, denn die Zukunft gehort
dem Nachfolger.

Einzigartig und unersetzlich

Viele Unternehmer betrachten sich als einzig-
artig. Sie sind davon tberzeugt, dass der Erfolg
des Unternehmens von ihrer Unersetzbarkeit
abhéngt. Wenn man sie als mit dem Geschéft
“verheiratet” betrachtet, empfinden sie das als
Auszeichnung fir ihr starkes berufliches Engage-
ment. Oft kbnnen sie sich eine Nachfolgeregelung
ohne ihr weiteres Mitwirken nicht vorstellen,
weshalb sie die Nachfolge verzégern.

Oder sie fUhren in ihrer patriarchalischen Art
auch nach dem Stabwechsel informell - “back-
seat driving” — weiter und irritieren damit den
Nachfolger und die Mitarbeiter, Kunden und
Lieferanten und andere. Dies bereitet den Boden
fur Spannungen, Konflikte und Intrigen. In diesen
Situationen ist es nicht aussergewdéhnlich, dass
der Nachfolger nach einer gewissen Zeit das
Handtuch wirft.

PSYCHOLOGISCHE ASPEKTE

Geheime Angste

Was hemmt denn den Generationenwechsel?
Es sind meist Angste, (iber die man nicht spricht,
insbesondere:

vor Machtverlust

davor, in ein “schwarzes Loch” zu fallen
vor Veranderungen im Unternehmen
vor scheinbarem Statusverlust

vor Autoritatsverlust in der Familie

Der Altersabbau trifft auch starke
Personlichkeiten

Bei nicht rucktrittswilligen Unternehmern
handelt es sich meistens um ausgepragte Per-
sonlichkeiten oder erfolgreiche Pioniere. Doch
auch diese sind biologischen Gesetzmassigkei-
ten unterworfen. Im Alter nehmen Anpassungs-
féhigkeit und Risikobereitschaft, Innovationskraft
und Dynamik sowie die Fahigkeit zur realistischen
Selbsteinschatzung ab. Gerade das sind aber
Eigenschaften, die fur das Bestehen im globalen
Wettbewerb notwendig sind.



Es wurde empirisch festgestellt, dass bei
Familienunternehmen, in denen der aktive Ge-
schaftsfuhrer Gber 65 Jahre alt ist, Kundennahe,
Markt- und Konkurrenzbeobachtung, die Affinitat
fur neue Ideen, Produkte, Verfahren oder Techno-
logien sowie die Qualifikation und Motivation der
Mitarbeiter signifikant schlechter sind.

Objektivitat bei der eigenen Familie
ist schwierig

Oft wird der Nachfolger nach dynastischen
Kriterien ausgewahlt, etwa nach dem Motto
“Alles bleibt in der Familie!”. Doch das entbindet
nicht von der Prufung der fachlichen und
menschlichen Eigenschaften des Juniors.

Der unreflektierte Wunsch eines Vaters, im
Sohn sein Ebenbild verwirklicht zu sehen, fiihrt
oft zu gravierenden Fehlentwicklungen. Oft wird
dies noch verstérkt durch das Familiencredo:
“Fremdes Brot zu essen, gilt nur fur fremde
Leute”. Damit darf die praktische Ausbildung
des Nachfolgers auf keinen Fall unter fremder
Herrschaft stattfinden.

Oft wollen die Jungen gar nicht
Ebenso fatal ist es, wenn der gesetzte Nach-
folger bereits in der Jugend durch unausgespro-
chene Erwartungen, Familiengeheimnisse,
-mythen und -rituale die Pflicht verinnerlicht, die
Familientradition auch ohne eigene Bereitschaft
fortsetzen zu mussen. Sein Scheitern kdnnte bei
beiden Generationen zu einer Frustration fiihren,
die grosser ist, als wenn man sich zu einer fami-
lienexternen Losung durchgerungen hatte.

Im Ubrigen ist die Bereitschaft der nachfolgen-
den Generation, Verantwortung fur die Leitung
eines Familienunternehmens zu bernehmen, in
den letzten Jahrzehnten deutlich gesunken. So ist
in etwa der Hélfte der deutschen Familienunter-
nehmen kein Familienmitglied der jungen Gene-
ration bereit, die Nachfolge anzutreten.

Falsche Harmonie

Eine weitere psychologische Hiirde ist das
familieninterne Harmoniebedurfnis. Im Erbfall und
natirlich auch bei der Aufteilung des Unterneh-
mens sollen alle Nachkommen gleich behandelt
werden. Keiner soll mehr erhalten als der andere,
weshalb sowohl die Unternehmensfiihrung als
auch die Beteiligung am Unternehmen “gerecht”
verteilt werden soll.

Dieses Streben nach Fairness fiihrt in die
Sackgasse. Fahigkeiten und Fertigkeiten sind
bekanntlich nicht gleich verteilt, und viele — unter-
schiedlich qualifizierte — Kéche verderben auch
bei der strategischen und operativen Unterneh-
mensfiihrung den Brei.
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Unternehmerische Aspekte

Die Anforderungen an den Nachfolger
in einem Familienunternehmen sind
abhangig von der aktuellen Verfas-
sung, der strategischen Position
(Abb. 1) sowie den Entwicklungs-
potenzialen und Risiken des Unter-
nehmens. Aber auch die internen
Strukturen und Instrumente und der
Vollzug des eigentlichen Fuhrungs-
wechsels sind dadurch bestimmt.

Markt

Anforderungen an den Nachfolger

Eignung und Neigung eines méglichen Nach-
folgers lassen sich objektivam ehesten an den
Anforderungen messen, die an den Unternehmer
in der aktuellen Konstellation des Unternehmens
gestellt sind. Dabei sind drei Dimensionen zu un-
terscheiden (Abb. 2):

m  Markt- und Unternehmenssituation
m Interne Strukturen und Instrumente
m  Zeitpunkt der Nachfolgeregelung

Krise ~ Stagnation

Wachstum

Abbildung 1: Die aktuelle wirtschaftliche
Lage des Unternehmens

Unternehmen

Wenn z. B. eine sofortige Ablésung mit einer
schwierigen Markt- und Unternehmenssituation
gekoppelt ist, kann das zu ganz anderen Anforde-
rungen und Losungen fiihren, als wenn der Ablg-
seprozess langfristig angegangen werden kann.

Die mdéglichst prézise Formulierung dient so-
wohl dem Unternehmer als auch dem Nachfolger.

UNTERNEHMERISCHE ASPEKTE



Anforderungen an die internen das Defizit bei Delegation und Partizipation sowie

Strukturen und Instrumente unzureichend funktionierende Informations- und
Die Fuhrung in Familienunternehmen erfolgt Kommunikationssysteme sind eine Hypothek fiir

meist anders als in anonymen Kapitalgesellschaf- den Generationenwechsel.

ten. Die vom Eigentumer gepréagte strategische Es liegt auf der Hand, dass bei Verdnderungen an

und operative Ausrichtung fihrt zu ausgespro- der Flihrungsspitze solche Strukturméngel

chen personenorientierten Organisationsformen. offen zu Tage treten. Ist der Nachfolger nicht

Markt-/ Unternehmenssituation
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Abbildung 2: Die Anforderungen an den Nachfolgeunternehmer
sind je nach Konstellation des Unternehmens verschieden

Oftist das ganze Unternehmen auf die eine in der Lage, die entstandene organisatorische
“Fuhrungszentrale” ausgerichtet. Die Uibrigen Lucke dispositiver und improvisatorischer Rege-
Fihrungsbereiche sind nur schwach entwickelt. lungen in niitzlicher Frist zu schliessen, ist die
Der Mangel an Fiihrungs- und Kontrollsystemen, Entwicklung des Unternehmens gestort.
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Strategische und operative Aufgaben

Erfolgversprechender ist deshalb die Sicher-
stellung der Reife des Unternehmens vor dem
Generationenwechsel. Aus den Erfahrungen der
Beratungspraxis ist folgenden Aspekten Beach-
tung zu schenken:

m  Eine Unternehmensstrategie, die von der
FUhrungsmannschaft getragen wird, ist zu
entwickeln, verbindlich niederzuschreiben
und zu kommunizieren.

m  Aufbauorganisation und Geschéaftsprozesse
sind mit der Schaffung eigensténdiger Fiih-
rungsbereiche des mittleren Kaders transpa-
rent zu strukturieren. Aufgaben, Verantwortun-
gen und Kompetenzen sind klar abzugrenzen,
und die Kern-, Management- und Unterstit-
zungsprozesse sind auf die Kunden auszu-
richten.

m Die dem Unternehmer unterstellte Fiihrungs-
mannschaft kann dank Delegation ein Eigen-
profil entwickeln. Entpersonifizierte Entschei-
dungsroutinen und standardisierte Fihrungs-
sitzungen mit spezifischen Aufgabenvertei-
lungen sind stabil zu verankern.

m Basis fiir die innerbetriebliche Transparenz
bilden die Starkung des Finanz- und Rech-
nungswesens sowie eine aussagekréaftige
Kosten- und Leistungsrechnung. Ein strategi-
sches und operatives Controlling bildet die
Voraussetzung fur eine professionelle Unter-
nehmenssteuerung.

m Die finanzielle Unabhangigkeit erfordert eine
finanztechnische Entflechtung des Unterneh-
mers von seinem Unternehmen und den Aus-
bau einer soliden wirtschaftlichen Basis.

m Einzelne fachliche Aufgaben kénnen Auf-
sichts- und Beratergremien Ubertragen
werden. lhre Schliisselaufgabe ist jedoch
die Vermittlung zwischen den Interessen von
Unternehmer, Nachfolger, Familie und Unter-
nehmen.

Aufbau und Vollzug der Nachfolge
Von grosster Bedeutung ist der Aufbau des
Nachfolgers durch eine gezielte Ausbildung (Stu-

dium und Fuhrungsausbildung), eine praktische
Tatigkeit in fremden Unternehmen (wenn méglich
mit Auslandaufenthalt und Fiihrungsverantwor-
tung) sowie die sorgfaltige Eingliederung in das
eigene Unternehmen.

Der Vollzug des eigentlichen Fiihrungswech-
sels richtet sich in erster Linie nach den zeitlichen
Rahmenbedingungen. Wichtig fiir alle Beteiligten
—auch fur die Mitarbeiter des Unternehmens —
dabei ist: Die Abldsung hat vollstédndig mit einer
klaren Ubertragung von Kompetenzen und Ver-
antwortung zu erfolgen und ist in einer fir beide
Seiten positiven und zukunftsorientierten Atmo-
sphére durchzufihren.
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Ralph M. Bush,

lic. oec. HSG,

Partner Helbling-Gruppe,
Mitglied der Geschéftslei-
tung Helbling Management
Consulting AG

Finanzielle Aspekte

Eine umfassende finanzielle Planung erleich-
tert eine spatere Nachfolgeregelung. Einige Vor-
teile sind:

m Der Unternehmer sieht einem finanziell
gesicherten Ruhestand entgegen

m Die Nachkommen kdnnen sich das Unter-
nehmen leisten

m Die Nachkommen sind gemass Neigungen und
Praferenzen unternehmerisch und finanziell am
Unternehmen beteiligt oder fair ausbezahlt
worden
Das Unternehmen ist gesund finanziert
Die Nachfolge ist auch steuerlich nicht teuer
geraten

Es handelt sich also darum, entsprechend der
Ausgangslage, den Umsténden und Zielen, eine
optimale Lésung fir den Unternehmer, die Fami-
lie, das Unternehmen und allféllige Dritte zu fin-
den und zu realisieren und dabei die finanziellen,
juristischen und steuerlichen Aspekte korrekt zu
beriicksichtigen.

Der Unternehmer muss auch privates
Vermogen aufbauen

Das Steuersystem mit seiner Doppelbesteue-
rung férdert das Zurtickhalten von Gewinnen im
Unternehmen und fuhrt dazu, dass im Unterneh-
men mehr Kapital verbleibt, als fuir den Betrieb
notwendig ist. Andererseits bildet der Unterneh-
mer nicht geniigend Vermégen ausserhalb des
Unternehmens.

Im Interesse einer erfolgreichen Nachfolgere-
gelung ist der Aufbau eines gentigenden privaten
Vermdégens anzustreben. Eine allfallig einseitige
Vermdgensbildung im Unternehmen sollte recht-
zeitig durch Substanzdividende korrigiert werden,
weil dabei erhebliche private Einkommenssteu-
ern finanziert werden mussen. Insbesondere im
Bereich der Liegenschaften hat die Marktsituati-
on der vergangenen Jahre solche Ausschiittun-
gen beglinstigt; die Wahl des Zeitpunktes sollte
vom Unternehmer vorausschauend getroffen
werden.

Wie Liquiditat beschaffen?

Je nach Ausgangslage und Ausgestaltung der
Nachfolgeregelung verliert das Unternehmen
haufig Liquiditat, z. B. fur Abfindungen an nicht
am Geschaft beteiligte Nachkommen, Steuern,
Altersvorsorgeleistungen des zurticktretenden
Unternehmers, Finanzierung des Kaufpreises.

In einer Mehrzahl der Familiengesellschaften
ist Uber die Halfte des Gesamtvermdégens des
Unternehmers im Betrieb selbst investiert, bei-
spielsweise in Form von Liegenschaften oder
Aktien. Die Belehnung von nichtbetrieblichen
Vermdégenswerten zwecks Finanzierung von
Ausschittungen hat in den letzten Jahren man-
che Unternehmen in Schwierigkeiten gebracht,
weil die Realisierung dieser Vermdgenswerte
nicht leicht war.

Besitz und Fuhrungsverantwortung:
flexible Eignerstrategie

Gerade in Klein- und Mittelbetrieben hangt der
Firmenerfolg stark von der Flihrungsperson ab —
und damit auch das Risiko von Drittinvestoren.

Werden mehrere Familienmitglieder an der
Firma beteiligt, ist fur ein ausgewogenes Kréafte-
verhéltnis zwischen den im Betrieb Engagierten
und den andern zu sorgen. Dies gilt auch beim
Einbezug von familienexternen Investoren oder
Unternehmensfihrern. Dabei helfen Regelungen
wie Aktionarshindungsvertrag, Bevorzugung der
im Betrieb beschaftigten Familienmitglieder (z.B.
auch beim Erwerb resp. der Weitervererbung),
Stimmenmehrheit, Vinkulierung, Abléseregelun-
gen, Interessenwahrung der Minderheits-
aktionare.

Nichtimmer ist eine kapital- und fihrungs-
massige Einheit in Klein- und Mittelbetrieben er-
folgreicher. Es gibt unzdhlige gute Beispiele mit
externen Managern sowie mit Nachkommen in
und ausserhalb der Firma.

Ist vor allem bei grosseren Unternehmen die
Einheit von Besitz und Flihrungsverantwortung
nicht moglich oder nicht gewtinscht, kann die
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Bildung einer Holdingstruktur in Betracht gezo-
gen werden. Dabei werden die Eignerinteressen
(Holdingstufe) und die Fiihrungsverantwortung
(operative Gesellschaften) getrennt. Dies emp-
fiehlt sich allerdings nur, wenn die Familie in der
Lage ist, eine klare Eignerstrategie zu formulieren.

Scheidung oder Tod des Ehepartners
Sind keine speziellen Abmachungen in der
Ehe des Unternehmers getroffen worden, wird
infolge Scheidung oder Todesfall das Vermdgen
nach den gesetzlichen Bestimmungen Uber die
Errungenschaftsbeteiligung aufgeteilt.

Mit der bewussten Wahl des Giiterstandes,
einem Ehe- und Erbvertrag sowie einer konformen
Firmenrechtsform kdnnen unternehmenssichern-
de Aspekte frihzeitig berticksichtigt werden.

Im Todesfall stellt sich insbesondere die
Frage, wie weit dem Uberlebenden Ehegatten
Verfigungsgewalt am ehelichen Vermdgen ge-
wéhrt wird und die Nachkommen mit ihren Erban-
spriichen zuwarten mussen. Die Antwort hangt
davon ab, ob der Giberlebende Ehegatte wesent-
lich im Unternehmen tatig ist.

Gleichstellung der Nachkommen?

Grundsétzlich sollten die Nachkommen im
Erbgang finanziell gleich behandelt werden. Das
ist nicht leicht, wenn Uberproportional viel Vermo-
gen in der Firma liegt und das Privatvermdgen
klein ist.

Um Entscheidungsgewalt und Unternehmens-
fuhrung klar zu regeln, mag eine ungleichméssige
Erbverteilung ratsam sein. Im Rahmen der frei

= Nuchterne Einschatzung der realisierbaren Gewinne und der daraus

abgeleiteten Ertragswerte

m Vorsichtige, auf die Struktur und Ertragskraft des Unternehmens
abgestimmte Bewertung der Liegenschaften

m Berlcksichtigung eines allfalligen Investitionsriickstandes oder Restruk-

turierungsbedarfs

m Einbezug latenter Steuern auf Unternehmens- wie Aktionarsstufe

m Bertcksichtigung von Aktionarsdarlehen, “Ruhegehéltern” usw.

= Vorgangige Festlegung vorsichtiger Bewertungsgrundsatze

(z.B. in Aktionarsbindungsvertragen)

m Absehbarer Zeithorizont fir die Amortisation von im Rahmen der Nachfolge
entstandenen Schulden (in der Regel nicht Giber 5 Jahre)

Abbildung 1: Wichtige Aspekte der Bewertung und Preisfindung

Eine Scheidung kann durch die finanzielle
Abfindung des Ehepartners wie auch durch sein
Ausscheiden aus der aktiven Geschéftstatigkeit
das Unternehmen ernsthaft gefahrden.

verfigbaren Quoten kann dies der Unternehmer
selbst bestimmen. Unter Einbezug der Erben sind
mittels Erbvertrag weiter gehende Regelungen
mdglich. Ein zeitlich befristetes Gewinnbeteili-
gungsrecht erlaubt, dass beim Verkauf des Unter-
nehmens, von Liegenschaften oder Beteiligungen
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alle Nachkommen gleich behandelt resp. die
“Benachteiligten” wieder besser gestellt werden.

Je nachdem kénnen auch Schwiegerséhne
und -tdchter den eigenen Kindern gleichgestellt
werden. Damit kdnnen Personen als Miteigenti-
mer oder Fuhrungspersonen zum Unternehmen
stossen, die bei der Nachfolgeregelung noch
nicht bekannt sind.

Wie gross ist der Wert des
Unternehmens?

Vielfach bestehen unterschiedliche Vorstellun-
gen Uber den Wert eines Unternehmens, welche
sachlich wie emotional begriindet sind. So tber-
schatzen etwa auch Familienmitglieder, welche
die Nachfolge im Unternehmen anstreben, meist
das geschaftsgebundene Vermdgen. Die Fragen
im Zusammenhang mit Bewertung und Preis-
findung (Abb. 1) sind sehr technisch und sollten
daher friihzeitig einvernehmlich angegangen
werden.

Ein wichtiges Element kommt durch die fami-
lidre (mittelfristige) Einkommensplanung hinzu.
Es kann durchaus Sinn machen, dass der kirzer
tretende Vater mehr verdient, obwohl er immer
weniger arbeitet, und die aktiven Nachkommen
weniger, obwohl sie schon voll im Geschéft tétig
sind, um damit den zu finanzierenden Ubernah-
mewert zu reduzieren.

Steuern moglichst gering halten

Der Staat verlangt bei Nachfolgeregelungen in
unterschiedlichem Ausmass und je nach Kanton
anders seinen Obolus. Die Steuern kdnnen den
Spielraum fur Losungen erheblich einschranken.
Es lohnt sich deshalb, frithzeitig steuerliche Uber-
legungen einzubeziehen, um Fragen wie die ge-
zielte Bildung von Privatvermdgen, unversteuerte
Reserven bei Personengesellschaften, private
Kapitalgewinne, unentgeltliche Ubertragungen
usw. zu klaren.

Die Nachfolgeregelung selbst darf hingegen
nicht von Steuerfragen bestimmt werden.
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Ralf Hermann,

Dr. oec. HSG,

Partner Helbling-Gruppe,
Geschéftsleiter Helbling
CFT International AG

Nachfolgeregelung
durch den Verkauf an Dritte

Jede Nachfolgeregelung bedeutet
nebst Fihrungswechsel auch den
Ubergang des Unternehmenseigen-
tums. Dies ist haufig mit einem Ver-
kauf an Dritte verbunden. Damit flies-
sen dem bisherigen Eigentimer die-
jenigen Mittel flissig zu, die bisher
als Unternehmenseigentum gebun-
den waren.

Im Vergleich zum familieninternen Eigentums-
tibergang oder zum Management Buy-out sind
beim Verkauf an Dritte fast immer héhere Kauf-
preise bzw. Mittelzufliisse zu erzielen.

Neun Grundregeln zur Erzielung des
hoéchsten Verkaufspreises

Bedingung fiir die Erzielung des héchsten
Verkaufspreises ist die Beachtung einiger Grund-
regeln.

1. “Loslassen!”

So konsequent, wie ein Eigentiimer sein
Unternehmen fiihrt, so konsequent sollte er sich
auch zurtickziehen. Das ist ein schmerzhafter
Prozess. Das gedankliche “Loslassen”, die positi-
ve Auseinandersetzung mit dem letzten eigenen
Arbeitstag und die Freude auf die “Zeit danach”
miissen daher am Anfang jeder Verkaufs-
bemiihung stehen.

2. “Marschiere nicht schneller, als die
Musik spielt!”

Der Unternehmensverkauf ist ein systemati-
scher Prozess (Abb. 1). Werden Schritte tiber-
sprungen oder ausgelassen, kann sich dies nach-
teilig auswirken: Sind zum Beispiel die Ziele des
Verkaufers unklar, verstreicht nutzlos Zeit. Wird
das Innerste des Unternehmens offenbart, ohne
dass die Transaktion klar vereinbart ist (Kaufpreis,
weitere Bedingungen, Zeitplan, Unternehmens-
konzept fur die Zukunft, Finanzierung der Trans-
aktion), kbnnen Wettbewerbsnachteile entstehen.

3. “Cashis King.”

Die Finanzkraft des K&ufers ist entscheidend,
ob ein Kauf iberhaupt und zu welchem Preis er
zustande kommt. Wer das Pech hat, dass die
konkreten Interessenten zu wenig Geld haben, er-
zielt tiefere Verkaufspreise, auch wenn héhere
Werte nicht bestritten werden.

VERKAUF AN DRITTE

4. “Wenn man die Katze wascht, wird
der Pelz nass.”

Um zu vermeiden, dass die Verkaufsabsicht
publik wird, beschranken sich viele Verkaufer auf
den Kontakt mit wenigen Interessenten.

Das ist falsch. Erfolgreiche Unternehmensverkau-
fer bauen méglichst viele Optionen auf, umin eine
komfortable Verhandlungsposition zu gelangen
(Abb. 2). Es ist also so breit wie mdglich zu suchen
und moglichst keine Verhandlungsexklusivitat zu
erteilen.

5. “Should we go public?”

Immer zu prifen ist der Bérsengang. Ein
Going Public weist freilich eine Vielzahl von
Besonderheiten auf. Das Unternehmen muss
meist lieb gewonnene Gewohnheiten abwerfen
und sich in vielerlei Hinsicht inhaltlich und kultu-
rell verandern. Der Lohn sind die Unabhéangigkeit
des Unternehmens und der hohe an der Borse
erzielbare Verkaufserlos.

6. “Sei vorbereitet!”

Der Enthusiasmus der ersten Verhandlungen
vergeht, sobald der Kaufer im Rahmen der Due
Diligence (Unternehmensprufung) jeden Steinim
zu kaufenden Unternehmen umdreht. Dem Ver-
kaufer wird der Aufwand lastig, und der Kaufer
findetimmer mehr Schwachstellen. Darunter
kann der Verkaufspreis leiden, oder der Deal kann
sogar platzen. Der Verkaufer muss also unbedingt
vorbereitet sein, bei der Due Diligence transpa-
rent und konsistent zu informieren.

Fortsetzung nachste Seite
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B —
Vorarbeiten: Professionelle, ] Partnerkonzept,Ver-
Maximierung des echt verkaufende Dlskrete_ handlungsassistenz,
Unternehmenswertes Unternehmens- Partnerkontaktierung Due Diligence-

dokumentation

Begleitung

Abbildung 1: Der Unternehmensverkauf l&sst sich als Schrittfolge darstellen

7. “Verhandle clever!”

Da es um grosse Geldsummen geht, hat das
Verhandeln des Preises und der tibrigen Verein-
barungen einen hohen Stellenwert. Es ist daher
von grésster Wichtigkeit, alle heute verwendeten
Bewertungsmethoden zu beherrschen, um sich
gewandt in die Denkwelt jedes einzelnen potenzi-
ellen Kaufers hineinzuversetzen und entspre-
chend zu argumentieren. Ein bérsenkotierter
Kéufer denkt vollig anders als ein Selfmademan,
der nach eigenem Gutdiinken bewerten und kau-
fen kann. Zu beachten ist auch ein emotionaler
Aspekt. Das Verhandeln gehort bei vielen Ge-
schéftsleuten zu ihrem Selbstversténdnis. Ver-
handeln ist ein Sport. Da muss man mitspielen,
sonst gibt es keinen Erfolg.

8. “Suche pragmatische
Rechtsanwalte!”

Fir die Vertragsformulierung ist es entschei-
dend, dass die beigezogenen Rechtsanwaélte er-
fahren sind und ein Interesse daran haben, die
Transaktion zligig abzuwickeln. Des Weiteren
missen sie den Deal als flexible Teamplayer un-
terstiitzen und sich auf die vertragliche Beriick-
sichtigung der realistischen Risiken und Vorkeh-
rungen beschrénken kénnen. Solche Rechts-
anwalte gibt es.
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Preis / Wert-Relation %

(Kaufpreis / Unternehmenswert)
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Abbildung 2: Je mehr potenzielle K&ufer gesucht werden, desto hoher ist der erzielbare Verkaufspreis

9. “Sorge dich um die Zukunft!”

Ein Unternehmen ist schwer aufzubauen, aber
leicht zu zerstdren. Daher sollte die Begeisterung
fuir die Weiterentwicklung im Vordergrund jedes
Verkaufs stehen. Zum Gliick bezahlen die Kéufer
mit den besten Perspektiven meistens auch einen

guten Preis.
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Wenn ein Aussenstehender

das Familienunternehmen kaufen m chte

Interview mit Dr. Klaus F. Bauer,
Sprecher der Geschaftsfiihrung, Bayerische
Beteiligungsgesellschaft mbH, Miinchen

Von rund 2,1 Millionen Unternehmen
in Deutschland, deren Jahresumsatz
Uber 100 000 Mark liegt, sind rund
1,9 Millionen Familienunternehmen.
Bis zum Jahre 2004 gibt es in jedem
funften Familienunternehmen einen
Wechsel in der Geschéaftsfihrung.
43 % der Unternehmensnachfolgen
erfolgen familienintern, rund 57 %
erfolgen extern (Abb. 1).

Der Unternehmer
sollte sich zuricknehmen

Helbling Management Consulting
(HMC) Welches ist die wichtigste Voraussetzung
fur eine optimale Nachfolgeplanung?

Dr. Klaus F. Bauer Fokussieren wir uns auf
die familienexterne Nachfolge durch Manage-
ment Buy-out (MBO) oder Management Buy-in
(MBI). Hier sollte der Unternehmer vor allem dar-
auf achten, dass er selbst nichtim Mittelpunkt al-
ler Organisations- und Entscheidungsstrukturen
steht. Alle wichtigen Funktionen — Vertrieb, Pro-
duktion, Entwicklung, kaufménnische Verwaltung
—sollten in der zweiten Ebene gut besetzt sein,
und das Tagesgeschéft sollte ohne sein Zutun
laufen.

Familieninterne
Nachfolge

Familienexterne
Nachfolge

Familiennachkomme

Ablosung einzelner Gesellschaf-

Abbildung 1: Nachfolgealternativen
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Fir beide Seiten
bestehen Chancen und Risiken

HMC Welche Chancen und Risiken ergeben sich
fur Unternehmer und Nachfolger?

Dr. Klaus F. Bauer Dem Unternehmer bietet
sich die Chance, einerseits fur sein Lebenswerk
einen fairen Kaufpreis zu erzielen und anderer-
seits sicherzustellen, dass Charakter und Kultur
eines mittelstédndischen Unternehmens erhalten
bleiben.

Fur den Ubernehmer stellt ein MBO oder MBI
in der Regel die Chance seines Lebens dar. Er
muss sich aber bewusst sein, dass eine solche
Transaktion mit Risiken verbunden ist, die tber
das “normale” Unternehmensrisiko hinausgehen.

Zuerst einmal muss der Kaufpreis aus dem
kunftigen Cashflow verdient werden; es besteht
also ein zusatzliches Finanzierungsrisiko. Hinzu
kommt das Personenrisiko, weil wir ja ein neues
Management haben und der Ubergang des
Know-hows und der vielfaltigen Kontakte nach
innen und nach aussen bewaltigt werden muss.

Im Rahmen der Due Diligence - einer Sorg-
faltspriifung, die bei jedem Unternehmenskauf
unverzichtbar ist — treten haufig auch operative
Risiken zutage. Der Verkaufer hat vielleicht in der
“spaten” Phase seines unternehmerischen Le-
bens nicht mehr ganz konsequent “nach vorne”
geplant. Es hat sich oft ein Investitionsstau aufge-
baut, Markte wurden nicht mehr richtig erkannt,
oder der Vertrieb wurde vernachlassigt.

Das ist gleichzeitig die Chance fiir den neuen
Unternehmer: Er kann diese Defizite abbauen.
Von Vorteil dafiir ist, wenn er im Laufe seines be-
ruflichen Werdegangs bei Konzernen gearbeitet
hat. Er kann dann die Vorteile einer Konzernkultur,
also klare strategische Denkweisen und Ansatze,
starke Vertriebs- und Offentlichkeitsorientierung —
traditionelle Defizite des breiten Mittelstandes,
mit den Stérken und Besonderheiten eines mittel-
standischen Unternehmens verknipfen.

HMC Jahrlich sind rund eine Million Arbeitsplatze
von Unternehmensubertragungen betroffen. Wie
kann der Unternehmer seiner Verantwortung ge-
genuber seinen Mitarbeitern gerecht werden?

Dr. Klaus F. Bauer Im Unterschied zum Ver-
kauf an einen Wettbewerber bedeutet ein MBO
oder MBI fiir das Unternehmen in der Regel eine
Art “Standortgarantie”. Ein Wettbewerber kauft
eher Markt und Kunden und wird vielleicht auf
lange Sicht die Betriebsstétte schliessen, so dass
die Arbeitsplatze verloren gehen.

Was muss der Ubernehmer beachten?

HMC Mit welchen Schwierigkeiten sehen sich
Ubernehmer eines mittelstandischen Unterneh-
mens konfrontiert?

Dr. Klaus F. Bauer Der Interessent muss zu-
erst ein klares Zielprofil Uber das gesuchte Unter-
nehmen entwickeln. Bei den Verhandlungen mit
dem Verkaufer sollte er ausloten, ob tiberhaupt
der ernsthafte Wille besteht, das Unternehmen zu
veraussern, und die Bereitschaft besteht, den
Ubergang konstruktiv zu begleiten.

Im Rahmen der bereits erwahnten Due Dili-
gence muss das Zielunternehmen in allen Einzel-
heiten geprift werden. Dabei ist auch zu klaren,
was sich @ndert, wenn der bisherige Unternehmer
ausscheidet. Bleiben fur den Nachfolger die glei-
chen Kundenkontakte sowie Lieferanten, Kondi-
tionen etc.?

Der Finanzierungsbedarf besteht in der Regel
nicht nur aus dem reinen Kaufpreis und den
Transaktionsnebenkosten. Man muss auch her-
ausfinden, ob zuséatzlich ein Investitionsbedarf
und Betriebsmittelbedarf vorhanden ist (Abb. 2).

Der Kaufvertrag sollte nun von Fachleuten,
spezialisierten Anwaltskanzleien, erarbeitet wer-
den. Nach seiner Unterzeichnung ist eine offene
Kommunikation nach innen und aussen wichtig.
Es muss deutlich gemacht werden, dass ab dem
Stichtag der Transaktion das neue Management
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Investitionen
Betriebsmittel

ktion

Finanzierungsbedarf

Abbildung 2: Finanzierungsbedarf

Herr im Hause ist und das volle Vertrauen des
Verkaufers geniesst.

Einen externen Geschaftsfuhrer
einsetzen

HMC Was raten Sie einem Unternehmer, der
nichtin der Lage ist, mit den immer kirzeren Inno-
vationszyklen Schritt zu halten und sein Unterneh-
men am technischen Wandel auszurichten?

Dr. Klaus F. Bauer Er kann einen fremden
Geschéftsfuhrer einsetzen und sich selbst in die
Rolle des Nur-Gesellschafters zuriickziehen.
Eventuell ist es auch sinnvoll, einen Beirat einzu-
richten, der mit Gesellschaftern und externen
Fachleuten besetzt ist.

HMC Wie kann der Unternehmer beim Einsetzen
eines externen Geschéftsfuhrers sicherstellen,
dass sich dieser nicht nur an kurzfristigen Zielen
orientiert?

Dr. Klaus F. Bauer Er kénnte ihn nach einer
Uiberschaubaren Bewéahrungsphase entweder mit
einer bestimmten Quote am Unternehmen beteili-
gen oder ihm die Option einrdumen, bei Erreichen
bestimmter Ziele Anteile zu erwerben. Damit ist

die Orientierung an langfristigen Unternehmens-
zielen weitgehend sichergestellt.

Vielleicht ist dieser Geschéftsfihrer auch der
geeignete Kandidat fuir die Nachfolge, so dass —
dann naturlich zu einem fairen Unternehmens-
wert —auch gréssere Tranchen der Geschéfts-
anteile Ubertragen werden kénnen.

Umfassende Vorbereitung ist ndtig

HMC Der Erfolg des Generationenwechsels ist
durch eine umfassende Vorbereitung der Ubertra-
gung sicherzustellen. Wie lange braucht sie?

Dr. Klaus F. Bauer Familienintern ist es ein
langer Weg. Er fangt bei der Erziehung und Aus-
bildung an, geht tiber die unbedingt zu empfeh-
lenden Erfahrungen bei anderen Unternehmen
und die Einbindung in die Funktionsebene, z.B.
als zweiter Geschaftsfihrer, bis zur Ubertragung
von Kapitalanteilen. Familienextern darf die Uber-
gangsphase ein bis zwei Jahre nicht Gibersteigen.
Interne und externe Missverstéandnisse und Loya-
litatskonflikte kbnnen vermieden werden, wenn
der friihere geschéftsfiihrende Gesellschafter sei-
ne Betreuungsfunktion in der Ubergangsphase
aus einem externen Buro heraus wahrnimmt.
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Unterstitzung von aussen ist hilfreich

HMC Wie kann der Nachfolger die Finanzierung
der Ubernahme sicherstellen?

Dr. Klaus F. Bauer Die Grenzen einer reinen
Bankenfinanzierung liegen in der Regel fur den
Ubernehmer eines typisch mittelstandischen

e O

Beim familienexternen Generationenwechsel
wird er sich zunéachst innerhalb seines gewohnten
Beraterkreises informieren und umhoren, also in
der Regel beim Unternehmensberater, Wirt-
schaftsprifer, Steuerberater oder auch bei der
Hausbank. Auch wir als Bayerische Beteiligungs-
gesellschaft kbnnen sicherlich die eine oder an-
dere Hilfestellung geben.

Auch mit geringen Eigenmitteln des MBO- / MBI-Managers kann ein MBO / MBI

mit Hilfe einer Mosaikfinanzierung bewerkstelligt werden!

i Finanzierungsbedarf

Gesicherte Fremdmittel

Durchreichung von LfA-, DtA-
und KfW-Mitteln

Verkauferdarlehen

Direkte Beteiligung, stille Beteiligung

Eigenmittel
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Abbildung 3: Finanzierungskonzept

Unternehmens dort, wo er keine Sicherheiten
stellen kann; und die sind in vielen Féllen schnell
erreicht. Dieses Problem lasst sich durch die Ein-
bindung einer Beteiligungsgesellschaft, wie etwa
die BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft
mbH, I6sen (Abb. 3).

HMC Der Markt fir Beratungsleistungen zum
Thema Nachfolge ist sehr heterogen. In welcher
Form sollte ein Unternehmer den erforderlichen
Sachverstand einholen?

Dr. Klaus F. Bauer Bei der familieninternen
Nachfolge braucht der Unternehmer in erster
Linie Berater, die ihm in erbrechtlichen, steuer-
rechtlichen und gesellschaftsrechtlichen Fragen
zur Seite stehen.

Mit Dr. Klaus F. Bauer sprach Peter-Christian
Hauk, Berater, Helbling Management Consulting
GmbH, Minchen.
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Martin Brogli,

Dr. oec. HSG, Senior-
Berater, IT Practice,
Helbling Management
Consulting AG

Generationenwechsel als Chance

zur Prozessoptimierung

Nach einem Generationenwechsel
ist die Zeit oft reif fir Prozessverbes-
serungen und eine IT-Erneuerung.
Die AGB hat dabei schon bedeutende
Potenziale entdeckt und erschlossen.

Die Firma AGB Automaten-Verpflegung
mit Sitz in Volketswil wurde 1961 durch Hanns
Froelich gegriindet. Sie ist spezialisiert auf Bereit-
stellung und Unterhalt von Kalt- und Heissge-
trank- sowie von Snackautomaten zwecks einer
modernen und mitarbeiterfreundlichen Betriebs-
verpflegung. Die AGB ist ein eigenstandiges
Familienunternehmen mit 110 Mitarbeitern und
einem Umsatz von 20 Mio. Franken.

Kurz vor seinem Tode (1999) Gibertrug der
Griinder — ein charismatischer Pionier — die ge-
samte Firma auf seinen Sohn René Froelich. Das
bot die Chance, Uiber bestehende Strukturen und
Prozesse nachzudenken, um die Voraussetzun-
gen fir die Fortsetzung einer erfolgreichen Unter-
nehmensentwicklung zu schaffen.

Identifizierung von Erneuerungs-
potenzialen

Nach einer kurzen Phase der Konsolidierung
wurden im Rahmen einer Situationsanalyse zahl-
reiche Schwéchen an den Prozessen und bei der
EDV-Unterstitzung identifiziert. Sie resultierten
aus einer starken Orientierung der Firma auf die
Person des Griinders mit entsprechender Ver-
nachlassigung der formalen Instrumente:

m Die EDV-Unterstitzung war mangelhaft. Pa-
pierflut, Durchschlage, Posteingangskoérbe,
Mehrfacheingaben usw. waren an der Tages-
ordnung.

m Die Arbeitsablaufe hatten sich seit geraumer
Zeit nicht geéndert, und die Prozesse hatten
sich an die ungeniigende EDV angepasst, im
Sinne von “Process follows software”.

m Die EDV bietet heute ungeahnte Potenziale.
Doch die wenigsten Neuerungen wurden zur
Nutzen- und Effizienzsteigerung eingesetzt.

Das Projekt “AGB2000”

Unterstutzt durch die Ubrigen vier Mitglieder
der Geschéftsleitung ist in der Folge das Projekt
“AGB2000” initialisiert worden. Es soll innerhalb
eines Jahres die Prozesse und die Organisation
der AGB optimieren und unterstiitzende, neue In-
formationssysteme einfiihren.

Prozessorientiertes Vorgehen

Die AGB hat sich fiir ein prozessorientiertes
Vorgehen entschieden. Das heisst, dass die opti-
mierten Prozesse die Grundlage fur die Auswabhl
der neuen EDV bilden sollen. Optimiert heisst,
dass die Prozesse einerseits nach den Kunden-
bedurfnissen und andererseits an die effiziente
Abwicklung der Auftrage auszurichten sind.

Nach der Erstellung der Prozess-Landkarte
wurden die Prozesse systematisch Uberprift und
verbessert. Hauptergebnis dieser Phase waren
erste Verbesserungen und die Formulierung von
Anforderungen an ein neues EDV-System. Diese
wurden zu einem EDV-Pflichtenheft zusammen-
gefuhrt und 20 Softwareanbietern zur Offertstel-
lung unterbreitet.
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Optimale Softwarelésung

Aufgrund der standardisierten Offerten wird
in einem mehrstufigen Prozess ein Softwareliefe-
rant ausgewahlt. Mit ihm zusammen werden an-
schliessend die effektiven Sollprozesse — unter
Berlicksichtigung und Ausnutzung der Méglich-
keiten der Softwareldsung - erstellt. Dieser “Fit”
muss die Prozesse im Rahmen des verfligbaren
Budgets optimal unterstiitzen. Punktuelle Indivi-
dualprogrammierungen werden spezifiziert und
an den Implementierungspartner zur Erstellung
Ubergeben.

“Quick Wins”

Wichtig dabei ist die Identifizierung und Reali-
sierung von so genannten “Quick Wins”. Das sind
Verbesserungsmassnahmen, die einen grossen
Nutzen mit wenig Aufwand bringen. Damit kon-
nen die Motivation der Mitarbeiter sowie der Pro-
jektschwung aufrecht erhalten werden. Einige
“Quick Wins” wurden schon erkannt und zur Um-
setzung freigegeben:

m Die Neuorganisation der eingehenden Anrufe:
In Zukunft gelangen die Telefonate von den
Kunden direkt zum Bestellbiro oder Verkaufer
und werden nicht mehr tiber die Zentrale ver-
mittelt. Das bedeutet fur die Kunden einen
schnelleren Service und fir die Zentrale eine
Entlastung.

m Eine inwendig am Automaten aufgeklebte
Skizze mit Namen erleichtert dem Kunden die
Bestellung von Ersatzteilen.

m Durch eine Differenzierung nach “klein”, “mit-
tel” und “gross” kdnnen die Serviceleistungen
besser und rationeller geplant werden.

Erfolgsfaktoren
Damit ein solches Projekt zum Erfolg flhrt,
sind folgende Punkte zu beachten:

m BeiProzessoptimierungen und EDV-Ein-
fuhrungen kann es zu grésseren betrieblichen
Umwalzungen kommen. Daher ist es wichtig,
das Projekt breit abzustiitzen und die nichtin-
volvierten Mitarbeiter durch geeignete Mittel
(Informationsbroschiire, Intranet, Flyer usw.)
zu informieren.

m  Sehr oft fehlen Kenntnisse, was eine moderne
EDV leisten kann. Anschauliche Beispiele, De-
monstrationen, Bilder, Referenzbesuche usw.
sind wertvolle Hilfsmittel zur Gestaltung der
Sollprozesse.

m Firmen, die sich einer grésseren Veranderung
(nicht nur technologisch) stellen, benétigen
oft eine ganzheitliche Unterstitzung. “Ganz-
heitlich”, weil viele Probleme nicht mit prozes-
suralen oder EDV-technischen Fragen zu
tun haben, sondern fachtechnischer oder
menschlicher Natur sind.

Fortsetzung nachste Seite
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Die Mitarbeiter werden zu Mitdenkern

&

Interview mit René Froelich,
Inhaber und Vorsitzender der Geschaftsleitung
der AGB Automaten-Verpflegung

Helbling Management Consulting
(HMC) Wieso hat die AGB nebst der Erneuerung
der Informationssysteme auch eine Optimierung
der Prozesse in Angriff genommen?

René Froelich Durch die bevorstehende
Pensionierung wichtiger Firmentrager kénnte viel
Know-how verloren gehen. Die vor mehr als 10
Jahren selbst geschriebenen Foxbase-Program-
me galten damals als Sensation in der Branche.
Wir waren stolz auf diese auf uns zugeschnitte-
nen Programme. Doch in der Zwischenzeit haben
sich die Verpflegungsgewohnheiten und damit
auch die Kundenbediirfnisse geandert, und diese
sehr benutzerfreundlichen Programme geniligen
heute dem Informationsbedarf nicht mehr. Auch
aus Sicherheitsgriinden muss die alte EDV ab-
gelost werden. Daher war nahe liegend, aufgrund
der jetzt hinterfragten Prozessablaufe, eine Soft-
ware aus einem Guss einzufiihren und den Ablau-
fen ein neues Kleid zu verpassen, welches der
heutigen Zeit entspricht und auch noch in 10 Jah-
ren die Informationen verarbeitet, die wir brau-
chen.

HMC Wo sehen Sie den grossten Nutzen des
Projekts “AGB2000"?

René Froelich Der grosste Teil der Mitarbeiter
wurde zu Mitdenkern. Schon die Evaluierung der
Beraterfirma wurde in der Geschéftsleitung ge-
meinsam erarbeitet. Die gemeinsame Entschei-

dung hat unseren Geist weiter gefestigt. Dieses
Feuer der Begeisterung wurde mit Erfolg auf die
involvierten Mitarbeiter Ubertragen. Die Works-
hops, welche eine echte Uberpriifung und Ver-
besserung der Prozesse anstreben, wurden mit
viel Initiative und guten Ideen durchgefuhrt.

Mit diesem Projekt erschliessen wir uns das
riesige Potenzial, welches heute in der Informati-
onstechnologie liegt. Zudem wird die Gesamtfir-
ma von innen erneuert, und das ist ja bekanntlich
die einzige Garantie fUr einen anhaltenden Erfolg.

HMC Wie reagieren Ihre langjahrigen Mitarbeiter
auf die Veranderungen? Gibt es begleitende
Massnahmen?

René Froelich Man merkte, dass wir alle reif
daflr waren, die Arbeitsplatze mit frischer Moti-
vation zu revitalisieren. Die Mitarbeiter freuen sich
direkt auf die Verbesserungen im Arbeitsablauf.
Die damit verbundenen Erfolgserlebnisse bilden
eine wohltuende echte Anerkennung fir jeden.
Alle Mitarbeiter, welche mit einem PC oder Termi-
nal arbeiten, sind nach ihrer Meinung gefragt wor-
den. Die gemeinsame Erarbeitung der “Quick
Wins” hat zusatzlich bewirkt, dass die bevorste-
henden Veréanderungen von den Mitarbeitern po-
sitiv aufgenommen werden.

Es ist nun eminent wichtig, dass wir die Einfuh-
rung der IT bis ins kleinste Detail im Griff haben.
Wir werden darauf achten, dass der neue Soft-
wareanbieter besonders in der Anfangsphase in
gutem Einvernehmen mit den Anwendern steht.
So kénnen die Mitarbeiter ihre in vielen Jahren
gesammelte Erfahrung fur weitere Verfeinerungen
erfolgswirksam einbringen. Zudem wird die ge-
samte Belegschaft mit periodischen schriftlichen
Informationen und der offenen Information anléas-
slich unseres Info-Apéros aktiv einbezogen.
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Mehrfach gelungene
Familiennachfolge: Vetropack

Claude R. Cornaz,
dipl. Masch.-Ing. ETH/BWI,
CEO Vetropack-Gruppe

Die Vetropack-Gruppe gehort zu den
sechs gréssten européischen Produ-
zenten von Verpackungsglas. Inihren
sechs Fabriken in der Schweiz, Oster-
reich, Tschechien und Kroatien be-
schaftigt sie rund 2 500 Mitarbeiter
und erzielt einen Umsatz von rund
400 Mio. Franken pro Jahr. Die ver-
schiedenen Tochtergesellschaften
werden von einer Management-Hol-
ding gehalten, welche stimmenmaés-
sig im Mehrheitsbesitz der Familie
Cornaz ist.

Die Griindung unseres Unternehmens geht
zurtick auf das Jahr 1911, als mein Urgrossonkel
in St-Prex am Genfersee die Verrerie de St-Prex
aufbaute. Nachdem er im Jahre 1920 die von der
Schliessung bedrohte Glashutte Bulach tiber-
nommen hatte, setzte er seinen Neffen dort als
Direktor ein, weil dieser als Einziger der Familie
die sprachlichen Voraussetzungen erfillte. Mein
Grossvater wurde in Bulach sesshaft, fuhrte den
Betrieb der Glashitte Bulach erfolgreich weiter
und Ubergab spater die Geschaftsverantwortung
an zwei seiner drei S6hne.

Der erste Schritt unseres Familienunterneh-
mens ins Ausland erfolgte erst 1986. Heute ma-
chen die Aktivitaten in der Schweiz nur noch rund
einen Viertel der gesamten Gruppe aus. Die Tat-
sache, dass die beiden Brider wahrend beinahe
40 Jahren gemeinsam an der Spitze unseres Un-

ternehmens standen, darf als aussergewdhnlich
bezeichnet werden, nicht nur weil dies jeglicher
Lehrmeinung widerspricht, sondern auch weil
dies von grossartiger personlicher Zusammenar-
beit sowie von konsequenter und klar organisier-
ter Funktions- und Verantwortungstrennung
zeugt.

Mein Vater und sein jingerer Bruder

Nach der Pensionierung und damit der Uber-
gabe der gesamten operativen Verantwortung an
seinen um sieben Jahre jingeren Bruder zog sich
mein Vater im Alter von 70 Jahren auch aus dem
Prasidium des Verwaltungsrates der Vetropack
Holding AG zuriick. Er hielt sich damitan denin
unserem Unternehmen gultigen Grundsatz, wo-
nach auch Familienangehorige mit 65 Jahren in
Pension gehen und mit 70 Jahren aus dem Ver-
waltungsrat ausscheiden sollten.

Ich selber bin nach den viel zitierten Lehr- und
Wanderjahren (unter anderem im Ausland) 1993
in das Familienunternehmen eingetreten und ha-
be nach verschiedenen Funktionen per Anfang
dieses Jahres die Funktion des CEO von meinem
Onkel ibernommen. Dieser hat nach wie vor das
Amt des Prasidenten des Verwaltungsrates inne,
welches er nach dem Ricktritt seines Bruders
Ubernommen hatte und in Personalunion zum
CEO ausiibte.

Erfolgreiche Familiennachfolgen
Es sind also bei der Entwicklung unserer
Firmengruppe mehrere Generationenwechsel
erfolgreich vollzogen worden, wobei die letzte

noch nicht ganz abgeschlossen ist.

Ich méchte nun auf einige Faktoren eingehen,
welche entscheidend dazu beigetragen haben.
Ich konzentriere mich dabei auf die Ablésung des
CEO. Analoges gilt fir den Verwaltungsrat, sei es
als Mitglied oder dessen Prasident.

Auch wenn Unternehmensberater natur-
gemass davon leben und ihre Daseinsberechti-
gung darin haben, dass bei Nachfolgeprozessen
gelegentlich etliche Hirden zu Giberwinden sind,
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zeigt das Beispiel unseres Unternehmens, wie
eine Abl6sung auch ohne externe Unterstiitzung
erfolgreich gestaltet werden kann.

Der Nachfolger muss eigene
Antworten finden

Fur Vetropack war eine familieninterne Nach-
folge nie von vornherein beschlossen. Es wurde
also kein Zwang auf die nachfolgende Generation
ausgeubt, es waren aber auch keine “reservierten
Sessel” vorhanden.

Spatestens mit der beginnenden Diskussion
um die Nachfolge und damit den Eintritt in das
Unternehmen hat sich deshalb der mégliche
Nachfolger selber Gedanken zu machen. Er soll
sich die flr ihn zentralen Fragen nicht nur stellen,
sondern sie echt und nicht nur alibihaft beantwor-
ten, beispielsweise: Will ich die Nachfolge Uber-
haupt antreten? Kann ich das und traue ich mir
das zu? Was denken andere Familienmitglieder
der gleichen Generation darliiber? Werden sie
spéter hinter mir stehen? Wie gehe ich mit Unan-
nehmlichkeiten um, welche jeder Manager
gewartigen muss, welche sich in einer Familien-
gesellschaft jedoch akzentuieren kdnnen (z. B.
unpopulére Entscheide fallen, kommunizieren
und durchsetzen)? Es lohnt sich, die Antworten
auf diese und andere Fragen schriftlich festzuhal-
ten; dies aus zwei Griinden:

1. Man bemerkt erst beim Aufschreiben, dass man-
ches, was in Gedanken klar und eindeutig schien,
eben doch noch nicht der Fall ist. Die schriftliche
Form zwingt einen, dort nachzuhaken.

2. Die Entwicklung der Firma und der Person
wird sichtbar. Finf oder zehn Jahre spéter
stellt sich die Situation vollig anders dar, und
die damalige Beurteilung kann aufschluss-
reich sein.

Schrittweise Ubernahme der
Verantwortung

Wenn wie in meinem Fall zwischen Eintritt ins
Unternehmen und Ubernahme der Gesamtver-
antwortung sieben Jahre liegen, gibt das wertvol-

le Zeit fir das Kennenlernen der Branche, der Fir-
ma und ihrer Kultur, aber auch fir das Ausftillen
verschiedener Funktionen und die stufenweise
Ubernahme von Verantwortung.

Bereits der Eintritt eines Familienmitgliedes hat
bei vielen unserer Mitarbeiter positive Signale ge-
setzt. Auch wenn der effektive Ubergang noch in
weiter Ferne lag, wurde es positiv vermerkt, dass
die Familie an die langfristige Zukunftsgestaltung
denkt, sich engagiert und fiir Kontinuitat sorgt.

Die stufenweise Erweiterung der Verantwor-
tung ermoglicht es dem Nachfolger, bereits friih-
zeitig an der Gestaltung der Unternehmensent-
wicklung mitzuwirken und sie durch seine Hand-
schrift zu pragen. Abschreckende Beispiele von
Unternehmen, in denen der CEO in kurzer Folge
mehrmals wechselte, bevor er irgendwelche Wir-
kung entfalten konnte, werden auf diese Weise
vermieden, und die in den Medien so beliebten
Berichte Uber die “ersten 100 Tage im Amt” ent-
fallen. Konstanz in der Vorbereitung, im Ubergang
und in der Weiterfuihrung sind fur Mitarbeiter und
Kunden wichtiger als suffige Presseartikel.

Goodwill

Ich war erfreut und zugleich beeindruckt vom
Goodwill, der mir seit Anbeginn von den Mitarbei-
tern und dem Management, aber auch von Kun-
den und sogar Mitbewerbern entgegengebracht
wurde.

Ich verstehe dabei Goodwill weniger im Sinn
von Kritiklosigkeit als vielmehr von grundsatzlich
positiver Einstellung und Vertrauen, aber auch
Unterstitzung und Mithilfe bei der Einarbeitung.
Entgegen einer haufigen Annahme ist ein neu ein-
tretendes Familienmitglied namlich nicht mit Fir-
meninterna vertraut und muss deshalb Ablaufe,
Usanzen und Firmenkultur wie bei jedem Stellen-
wechsel erst kennen lernen.

Eine Ideallbésung bleibt Illusion

Bei der Wahl des neuen CEO zeigt sich die
Qualitat des Verwaltungsrates. Auch wenn die
Familie als Mehrheitsaktionar ihre berechtigten
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Anliegen zur Geltung bringt, durfen die Auswahl-
kriterien fiir den CEO nicht auf den einzigen Fak-
tor “Familienzugehorigkeit” reduziert werden. Ein
Verwaltungsrat, der so handelt, erfillt seine urei-
gensten, auch vom Gesetz her zugewiesenen
Aufgaben nicht.

Genauso wie jedoch bei der Besetzung irgend-
einer vakanten Stelle im Unternehmen niemals
der absolut ideale Kandidat gefunden wird, gibt
es fur jeden CEO-Kandidaten Anforderungen, die
er nicht optimal erfillt. Er ist zu jung oder zu alt, er
hat auf diesem oder jenem Gebiet zu wenig Er-
fahrungen, es wéren langere oder mehrere Teil-
verantwortungen winschenswert usw.

Neben der Erkenntnis, dass die Ideallésung
wohl lllusion bleibt, ist jedoch entscheidend,
wo und inwieweit Zugestandnisse gemacht wer-
den kdnnen. Eine familieninterne Nachfolge ist
nicht selbstverstandlich. Es ist erfreulich, wenn
sie funktioniert, sie darf aber nicht “durch alle
Bdden” hindurch durchgesetzt werden. Die Au-
gen zudriicken beim Nichterfillen von zentralen
Anforderungskriterien, das fuihrt spater zu weit
geoffneten Augen — aus Verwunderung oder vor
Schrecken bleibe dahingestellt.

Loslassen

Far mich der wichtigste Faktor, weshalb Nach-
folgeregelungen funktionieren oder scheitern, ist
das Loslassenkdnnen des Abtretenden. Gemass
dem Motto aus dem Sicherheitsbereich “Erkann-
te Gefahr gleich halbe Gefahr” gilt: Das Erkennen
und Akzeptieren des Notwendigen (und friher
oder spater auch Unvermeidlichen) ist der wich-
tigste Schritt.

Der Riickzug aus den Funktionen lasst sich in
Etappen aufteilen. Die Bereitschaft muss jedoch
vorhanden sein. Die Bewéahrung erfolgt spéter,
wenn der Ruckzug tatséchlich erfolgt ist: Wird
sich der Abtretende fortan aus den Entscheiden
heraushalten? Selbstversténdlich wird er weiter-
hin informiert, er soll am Geschéft interessiert
bleiben, dem Management auf Ersuchen hin —
als Coach — mit Rat zur Seite stehen und seine

Meinung dezidiert dussern. Entscheiden muss
jedoch sein neu in der Verantwortung stehender
Nachfolger. Die Art und Weise seiner Entschei-
dungsfindung wird gepréagt durch seinen
Fuhrungsstil, die Unternehmenskultur und die
viel zitierte “Chemie” zwischen ihm und dem Ab-
getretenen.

Dieser Prozess lief und lauft in unserem Unter-
nehmen vorbildlich und stellt damit ein zentrales
Element fir die Bewéltigung eines an sich heiklen
Ubergangs dar.
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Interview mit Peter Hemmi,
Dr. Ing. ETH,
Gruppenleiter,
Verwaltungsratsprasident
Helbling Holding AG

Gesucht sind Vorreiter, nicht Nachfolger!

Fur Dienstleistungsunternehmen sind weder
Maschinen noch Immobilien das Ausschlagge-
bende, sondern die Menschen. Die zentrale Frage
lautet daher: Wie gewinnt man immer wieder
neue, unternehmerisch denkende und handelnde
leitende Mitarbeiter, die sich verpflichten, das Un-
ternehmen auch finanziell mitzutragen? Fir Helb-
ling wurde dafur das Konzept der “kontinuierli-
chen Nachfolgeregelung” entwickelt.

Helbling Management Consulting
HMC Was ist nach Ihrer Erfahrung das Haupt-
problem bei der Nachfolge in einem Familien-
unternehmen?

Dr. Peter Hemmi Der Pionier sucht oft einen
Nachfolger, der genau so wie er selber sein soll.
Das ist unmdglich, den identischen “Nachfolger”
gibt es nicht. Er misste den kiinftigen Unterneh-
mensleiter suchen.

Nachfolger des Pioniers sollte
ein Unternehmer sein

Die Stéarke des Pioniers war, dass er in seiner
Zeit sein Werk vollbracht hat. Wenn er abtritt,
braucht es jemanden, der die Probleme der Zu-
kunft des Unternehmens I6st.

HMC Wie ging das konkret vor sich im Falle Ihres
Unternehmens?

Dr. Peter Hemmi Herr Max J. Helbling hat
seit 1963 sein Unternehmen aus kleinsten Anfan-
gen mit so viel Erfolg aufgebaut, dass es ihm vor
20 Jahren fast zu viel wurde. Er fing an, Stellver-
treter einzusetzen, was aber unbefriedigend war.
In dieser Phase bot sich mir die Chance als Allein-
unternehmer, den "alten" Alleinunternehmer ab-
zuldsen. Der zeitliche Druck fuihrte dazu, dass zu-
erst einmal finanzielle und steuerliche Fragen ge-
klart werden mussten — keine unternehmerischen.
Flr mich ging es in erster Linie um Risikoabgren-
zung und Gewdhrleistung, denn ein Neueintreten-
der muss sich Uberlegen, was er kauft, und sich
fragen, ob vielleicht versteckte Schwachstellen
und Altlasten vorhanden sind.

Der Ubergang konnte deshalb erfolgreich tiber
die Biihne gehen, weil die Krise zum Handeln
zwang, sodass selbst in der Frage der Ubernah-
me der Mehrheitsbeteiligung rasch entschieden
werden konnte.

Nicht sofort Geld machen wollen

HMC Dadurch hatten Sie volle Handlungs-
freiheit?

Dr. Peter Hemmi Ja. Aber es war noch ein
“Earning-out” erforderlich, das heisst, ich musste
nach und nach Herrn Helblings Aktien tberneh-
men. Dabei versuchten wir, dass die gegenseiti-
gen Interessen gewahrt wurden, sodass sich eine
Win-Win-Situation ergab. Erstens hieltich, solan-
ge Herr Helbling noch Aktien besass, mein Salar
fix. Das nahm ihm die Angst, ich kdnnte den Be-
trieb aushéhlen. Zweitens habe ich ihm meine
“Schulden” zu einem besseren Zinssatz als die
Banken verzinst — unter der Auflage, dass das
Unternehmen Gewinne erzielt. Damit war das Un-
ternehmen insofern gesichert, als es bei schlech-
tem Geschéftsgang nicht auch noch weiteres
Geld hatte abgeben mussen. Erst wenn die ge-
samte Schuld auf diese Weise abgegolten war,
kamen beide, der alte und der neue Besitzer, in
den Genuss einer reguléren Dividende.

Wie findet man permanent
Unternehmer?

HMC Wie entstand das Partnermodell?

Dr. Peter Hemmi Bis jetzt handelte es sich
um ein klassisches Management Buy-in. Nun galt
es zu vermeiden, dass dasselbe Problem in 20
Jahren wieder entsteht und das Unternehmen
vielleicht von einem grésseren Konzern aufge-
kauft wird.

Mir schwebte dabei eine Art “kontinuierliches
Buy-out/Buy-in” vor. Die unternehmerische Auf-
gabe besteht ja nicht nur darin, alle 20 Jahre ei-
nen neuen Unternehmer zu finden. Dem Unter-
nehmen ist besser gedient, wenn es permanent
unternehmerisch denkende und handelnde Mitar-
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beiter gewinnt. Das ist, besonders in der Dienst-
leistungsbranche, mit einem Alleininhaber
schwierig. Dafur eignet sich ein Partnerverbund
besser.

HMC Was ist dieser Partnerverbund?

Dr. Peter Hemmi Das ist ein unternehmeri-
sches Konzept, das versucht, eine Ablésung als
punktuelles Ereignis, wie sie beim Familienunter-
nehmen erfolgt, in Zukunft zu verhindern. Ich ei-
nigte mich mit meiner Familie, dass ich das Un-
ternehmen nicht als “Familienbesitz” weiterverer-
ben wirde, sondern dass die Unternehmens-
fihrung mein Beruf sei. Nach etwa vier Jahren
begann ich daher, Partner aufzunehmen. Dabei
konnten wir uns gentigend Zeit fiir steuerliche
und juristische Abklarungen lassen — es dréngte
ja keine Nachfolge.

Die Eckpfeiler des Partnermodells

HMC Dieses Partnermodell ist also genau
geregelt?

Dr. Peter Hemmi Eckpfeiler unseres Modells
sind Aktionarsbindungsvertrage, ein Partnerre-
glement mit einer Charta und ein Sparpool.

m  Zuerst mussten wir Fragen der Stimmen-
mehrheit, des pl6tzlichen Ausscheidens, der
Aufnahme neuer Partner, der Bewertung der
Aktien usw. kléaren.

m In einem Reglement wird beispielsweise das
Rucktrittsalter bestimmt. So konnte ich mich
mit meiner Familie schon lange darauf einstel-
len und meine eigene “Nachfolge” emotions-
los vorbereiten.

m Der gemeinsame Sparpool gibt jedem Partner
die Sicherheit, dass bei einem allfalligen Aus-
scheiden oder bei seiner Pensionierung geni-
gend Mittel vorhanden sind, ihn auszuzahlen.

HMC Wie bewerten Sie die Aktien?

Dr. Peter Hemmi Bewertet wird nach Sub-
stanzwert, nicht Unternehmenswert. Damit ver-
meiden wir, was im Moment so viel geschieht,

dass sich jemand nur kurzfristig an einem Unter-
nehmen beteiligt, den Turnaround schafft und
dann, eventuell mit einem Bodrsengang, den “Un-
ternehmenswert der Zukunft” kassiert. Unser Mo-
dell dient also nicht dem kurzfristigen Maximieren
des Unternehmenswertes oder unseres personli-
chen Besitzstandes, sondern der Sicherstellung
der Kontinuitat des Unternehmens. Der finanzielle
Anreiz ist kontinuierlich — so weit, dass auch bei
zeitweilig schlechtem Geschéftsgang alle mittra-
gen.

Die Aufgaben der Partner

HMC Wie werden die Partner ausgewéhlt?

Dr. Peter Hemmi Das Schone an unserem
Modell besteht darin, dass man mit einem echten
Partner auch einen “unternehmerischen Beitrag”
gewahlt hat. Wer einsteigt, muss sich so namhaft
beteiligen, dass er es sich gut Uberlegt, ob er
wirklich Unternehmer werden will. Bloss dabei
sein genlgt nicht!

Jeder neue Partner soll selber etwas aufbauen.
Das steigert den Substanzwert des Unterneh-
mens. Die hdchste Aufgabe ist jedoch, neue Part-
ner heranzuziehen - intern oder extern. Das be-
deutet das Unternehmen entwickeln und weitere
neue Einheiten bilden.

HMC Welcher Zusammenhang besteht zwi-
schen Partnerschaft und Fiihrungsfunktion?

Dr. Peter Hemmi In der klassischen Aktien-
gesellschaft haben wir drei Gruppen: Aktionére
(die meist wenig zu sagen haben), den Verwal-
tungsrat (der das Management einsetzt und
Uberwacht) und das Management.

Bei uns ist es so, dass das Management auch die
Firma besitzt. Wir kontrollieren uns also selber.
Dieses Dilemma kann man nicht auflésen, aber
man kann Massnahmen dagegen ergreifen. Das
eine ist die klare Trennung zwischen Partner-
schaft und Linienfunktion. Das andere sind klare
Spielregeln.
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Partner sein ist also keine Lebensversicherung.
Die Linie entscheidet! Im Extremfall kann ein Lini-
envorgesetzter einem Partner kiinden. Die andern
Partner kénnen dann bloss noch bei den Moda-
litdten des Austritts mitreden.

Im Moment stecken wir mitten in einer Diskus-
sion Uber unsere zukunftige Ausrichtung. Die For-
mulierung der Wertvorstellungen ist dabei eine
wichtige Aufgabe der Partner. Der Gruppenleiter
setzt sie mit seinen Fuhrungskréaften um. Wir
missen also manchmal Uber unseren eigenen
Schatten springen. Bei Bedarf ziehen wir auch
externe Berater bei.

Bewahrungsprobe bestanden

HMC Hat sich das Partnerschaftsmodell
bewahrt?

Dr. Peter Hemmi Es ist unbestritten, dass ein
solches Modell langfristig nur Erfolg hat, wenn
das Unternehmen erfolgreich ist und die Wertvor-
stellungen der Partner in wesentlichen Punkten
Ubereinstimmen und immer wieder erhartet wer-
den. Fir die Helbling-Gruppe sind heute rund 300
Mitarbeiter in finf Unternehmensbereichen tatig.
Sie erwirtschaften einen Umsatz von 66 Mio.
Franken.

Insgesamt haben wir 18 Partner aufgenom-
men. Zwei sind aus Altersgriinden ausgetreten,
zwei weitere wurde in bestimmten Konstellationen
durch Linienentscheide zum Ausscheiden bewo-
gen. Es ware fiir beide Seiten schlimm gewesen,
wenn man sich, etwa wie bei einem Inhabermo-
dell, nicht hatte trennen kdnnen. So war es zum
Guten des Unternehmens und der Mitarbeiter.

Im Weiteren sicherte uns dieses Modell die Un-
abhangigkeit, indem die Partner ihre Zukunft sel-
ber bestimmen. Und es gelang, einen hohen
Selbstfinanzierungsgrad bei attraktiver Eigenka-
pitalrentabilitat sicherzustellen.

Der Aktionarsbindungsvertrag regelt

unter anderem:

m  Kauf und Verkauf von Aktien

m das Stimmrechtsprinzip nach “Képfen”
(nicht nach Aktien)

m die Pflicht zur Wahl eines Gruppenleiters
(der auch abgewahlt werden kann)

Das Partnerreglement regelt:

m  materielle Kriterien als Voraussetzung zur
Partnerwahl

m das Wahlprozedere

m die Partnerorgane

m Aufgaben und Kompetenzen

m das Ausscheiden von Partnern

In der Charta wird festgehalten:

m das Verstandnis des Unternehmens als
System von Kapitalgebern, Mitunterneh-
mern, Mitarbeitern und die zwingende
Rolle der Rentabilitat

m Sinn und Aufgabe des Unternehmens

m Ziel des Partnermodells

m die Anforderungen an die Partner

Der gemeinsame Sparpool dient als
Absicherungsinstrument:

m Diese Mittel sind zwar im versteuerten Pri-
vatbesitz der Partner, werden aber gemein-
sam verwaltet.

m Dieses Liquiditatspolster gibt den Partnern
die Sicherheit, dass ihre einstige Abldsung
durch die anderen Partner gesichert ist.

Abbildung 1: Die Eckpfeiler des Partnermodells
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KOPIEREN UND FAXEN ODER EINSENDEN

Helbling

Management ConsultingAG
Bernstrasse 88

Postfach

CH-8953 Dietikon-Zirich

Telefon 017438311
Telefax 01 743 83 10

—Antwortcoupon

[ ] Bitte senden Sie mir den Artikel “Nachfolgeregelung in Familienunternehmungen
(Festschrift fur Prof. Dr. H. J. Pleitner, Sonderdruck von J. Milller-Ganz, in E. Brauchlin/J. Pichler
(Hrsg.): Klein- und Mittelunternehmen im 21. Jahrhundert — Unternehmer- und Unternehmens-
perspektiven; Berlin/Munchen/St. Gallen, 2000)

[ ] Bitte senden Sie mir den Management Letter
“Gemeinsame Erfolgsfaktoren internationaler Marktfuhrer”

|:| Bitte nehmen Sie mit mir Kontakt auf, um einen unverbindlichen
Gesprachstermin mit Helbling-Beratern zu vereinbaren zum Thema:

[ ] Meine Anschrift: [ ] Bitte senden Sie den Management
Letter auch an folgende Anschrift:
Name Name
Vorname Vorname
Firma Firma
Position Position
Strasse/Nr. Strasse/Nr.
PLZ/Ort PLZ/Ort
Telefon Telefon

(Bitte teilen Sie uns Adressanderungen oder unkorrekte Anschriften mit)
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