< Im Gesprach >

/wist der Generationen

Eine Mehrheit der KMU scheitert an der Ubergabe
des Unternehmens an einen Nachfolger. Vier Experten
diskutieren die Frage, wie sich diese anspruchs-

volle Aufgabe am erfolgreichsten bewiltigen lasst.

Stichworte

Der Bankfachmann empfiehit:

1. Befassen Sie sich unabhéngig
von lhrem Alter andauernd mit
dem Thema Nachfolge. Dies ist
eine strategische Notwendigkeit.

2. Holen Sie unabhéangige Be-
ratung ein und lassen Sie sich
dies auch etwas kosten. Die Bank
mit ihren Spezialabteilungen
steht hier gerne zur Verfiigung.

3. Geben Sie sich Zeit. Eine opti-
male Nachfolgeplanung, auch

in betrieblicher und steuerlicher
Hinsicht, kann nicht in kurzer
Frist geschehen.

3. Achten Sie auf den «Ego-
Effekt> — dies gilt fiir beide Sei-
ten, den abtretenden Inhaber
wie auch den Nachfolger. Ein zu
egoistisches Vorgehen kann

ein Unternehmen und damit
ein Lebenswerk zerstoren.

Herr Geiser, welches sind die wich-
tigsten Punkte, die ein Unternehmer
bei der Regelung seiner Nachfolge
beachten sollte?

Peter R. Geiser: Der Faktor Zeit
ist zentral. Eine Nachfolgeplanung
braucht viel linger, als man sich dies
gemeinhin vorstellt. Dies gilt umso
mehr, wenn — wie in meinem Fall -
weder Nachkommen noch Briider,
Cousins oder sonstige Familienmit-
glieder zur Verfugung stehen.

Wie haben Sie diese Situation gelost?
Geiser: Ich habe mich an Seminaren
intensiv mit dieser Frage auseinander
gesetzt. Da hat man vorab tiber recht-
liche und auch steuerliche Aspekte
diskutiert. Mit dem psychologischen
Aspekt hingegen ist man allein, und
das braucht eben Zeit. Bei mir war
mancher Spaziergang mit dem Hund
notwendig, glauben Sie mir!

Hatten Sie ein Schliisselerlebnis, das
lhnen beim Finden der Lésung half?
Geiser: Nicht direkt. Ich musste die
Firma mit 25 Jahren ibernehmen.
Dann fiihrte ich sie wiahrend 35 Jah-
ren. In dieser Zeit beschaftigte mich
permanent die Frage, wie ich diese
Firma wieder los werde. GEISER
agro.com ist eine Handelsgesellschaft
im Agrarbereich, welcher bei den Ban-
ken als eher phantasielos gilt. Ein Ver-
kauf an einen externen Kaufer war
demnach wenig realistisch. Wir ent-
schlossen uns schliesslich fur ein Ma-
nagement Buy-out (MBO).

Frau Lenzlinger, Sie haben die Fiih-
rung der Firma Lenzlinger S6hne AG
von lhrem Vater libernommen. Kann
man sich liberhaupt auf die Nach-
folge vorbereiten, oder stand eines
Tages einfach lhr Vater vor lhnen
und sagte: Du wirst es!

Karin Lenzlinger: Ich denke, da sind
zwei Ebenen zu unterscheiden: Auf
eine Funktion als Chefin kann man
sich sehr wohl vorbereiten — mit den
uiblichen Instrumenten, also Ausbil-
dung, externe und interne Erfahrungen
sammeln, die Branche kennen lernen.
Die zweite Schiene ist die eigentliche
Nachfolge, und diese Aufgabe muss
man ganz anders angehen. Zentral sind
die Fragen: Kann ich das und will ich
das auch? Dafiir braucht es Zeit.

Wie lange im Voraus wussten Sie,
dass Sie Chefin werden?

Lenzlinger: Der Entscheid fiel auf-
grund einer mehrjahrigen Planung, die
rollend ablief. Wir haben etwa einmal
pro Jahr eine schriftliche Vereinbarung
getroffen, die auch meine Geschwister,
einen Bruder und eine Schwester, ein-
bezog. So regelten wir Schritt fiir
Schritt alle Fragen, bis es schliesslich
zur eigentlichen Unterschrift kam. Es
war also eine stufenweise Vorberei-
tung, was sich sehr bewahrt hat.

Herr Fopp, Sie sind Nachfolgebera-
ter, haben aber selbst auch eine
Nachfolge organisiert. Wie lautet lhr
Rezept?

Leonhard Fopp: Ich habe ein Bera-
tungsunternehmen mit 80 Beschiftig-
ten aufgebaut und danach verkauft,
kenne die Fragestellung also auch aus
eigener Praxis. Aus meiner Sicht sind
drei Punkte entscheidend: Zum Ersten
muss sich der Unternehmer dariiber
klar werden, was er will. An diesem
Punkt scheitern viele Nachfolgen,
denn die Zeit danach wird oft zu we-
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nig genau geplant. Workaholics lassen
ungern los — und dringen vielfach
wieder zuriick ins Unternehmen.

Dafiir gibt es ja Beispiele genug...
Fopp: ...zweifellos. Die zweite Di-
mension ist die Familie: Sind Kinder
da? Welche Erwartungen hat die
Frau? Wie sieht eine mogliche Erbtei-
lung aus? Erst wenn diese Ebene ge-
klart ist, kommen wir zum dritten
Punkt, zum Unternehmen. Soll die
Firma in der Familie bleiben oder ver-
kauft werden? Und, im Falle eines
Verkaufs: Soll das Management die
Gesellschaft mit einem Buy-out tiber-
nehmen? Wer vor der Beantwortung
dieser Fragen mit der Suche nach ei-
nem Nachfolger beginnt, kann bose
Uberraschungen erleben.

Herr Meister, Sie kennen als Banker
viele Unternehmen von innen. Wie
lauten Ihre Empfehlungen?

Hans-Ulrich Meister: Ich stelle fest,
dass man heute iiber die Fragen der
Nachfolge offen reden kann. Das ist
meines Erachtens wichtig: Es gehort
zu einer fixen Fuhrungsaufgabe, die-
ses Thema permanent auf der Agenda
zu halten — genauso wie man sich bei-
spielsweise stindig mit der Entwick-

lung von neuen Produkten befasst.
Offenheit gegeniiber der Frage der
Nachfolge ist ein zentraler Punkt.

Welche Fragen sollen konkret disku-
tiert werden?

Meister: Die Unternehmensform wie
auch die Bilanzstruktur mussen genau
analysiert werden. Besitzt die Firma
Immobilien? Kann sie in dieser Form
vom Management tiberhaupt tber-
nommen werden? Falls verschiedene
Familienmitglieder beteiligt sind: Wie
kann der Generationenwechsel mit
mehreren Beteiligten gestaltet wer-
den? Solche Fragen sollten frihzeitig
angegangen werden, denn oftmals ist
eine Anderung der Struktur angezeigt,
und die benotigt vor allem eines: Zeit.

Wie kann eine solche Struktur sinn-
vollerweise aussehen?

Meister: Eine «<chwere> Firma, also
zum Beispiel eine mit viel Immobilien-
besitz, kann in eine Betriebs- und eine
Immobiliengesellschaft aufgeteilt wer-

Stichworte

Peter R. Geiser fiihrte die elterliche
Unternehmung GEISER agro.com ag,
eine in Langenthal ansassige Han-
delsfirma im Agronomiebereich,
wahrend 35 Jahren, bevor er sie
2004 mittels MBO verausserte.

1. Entlasten Sie sich als Unterneh-
mer schrittweise von den wichtigen
Aufgaben. Sie sorgen damit auch
fiir eine faire Bewertung des Unter-
nehmens.

2. Sorgen Sie dafiir, dass Sie lhre
frei werdende Zeit mit anderen sinn-
vollen Aktivitaten fillen konnen.

3. Sorgen Sie gegentiber lhrem
Team fiir Transparenz — auch iiber

die Beziige. Es ist kein Verbrechen,
die Lohnliste im Kopierer liegen
zu lassen.
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Stichworte

Der Experte rat:

1. Legen Sie ihre Konzept-
Trilogie <Unternehmer — Familie —
Unternehmen» fest: Werden Sie
sich als Unternehmer klar, was
Sie mit lhrem nachsten Lebens-
abschnitt erreichen mochten.
Achten Sie auf ein Grundmass
an Harmonie in der Familie.
Definieren Sie darauf aufbauend
die Unternehmensstrategie und
die Organisation.

2. Holen Sie externe Krifte
in lhren Verwaltungsrat, die
unabhéngiges Denken und
Beziehungen einbringen.

3. Wibhlen Sie einen Vertrauten,
der das Thema ganzheitlich und
neutral beurteilen kann.

den. Damit kann das operative Ge-
schift mit weniger Geld ubergeben
werden. Dies lasst sich meist nicht in-
nert eines halben Jahres erledigen, da
auch steuerliche Aspekte zu beriick-
sichtigen sind.

Wann ist externe Hilfe angesagt?
Meister: Grundsitzlich ist eine Nach-
folgeregelung mit vielen Abhangigkei-
ten verbunden, die nur ein Fachmann
verldsslich interpretieren kann. Er
sollte deshalb frithzeitig mit einbe-
zogen werden. Fir solche Aufgaben
braucht es Neutralitit und profes-
sionelle Expertise. Neutralitit und In-
anspruchnahme von Fachwissen kos-
ten natiirlich auch Geld, was leider
zu viele Firmeninhaber von diesem
Schritt abhilt. So verpassen sie oft
gute Losungen.

Kann eine Bank in dieser Aufgabe
wirklich neutral sein?

Meister: Selbstverstindlich miissen
wir als Bank — insbesondere auch im
Interesse des Kunden — neutral agieren
konnen. Es gilt jedoch zu unterschei-
den zwischen einem reinen Verkaufs-
mandat und einem Unternehmen,
dem wir als Kunden im klassischen
Sinn Produkte und Dienstleistungen
anbieten. Diese beiden Bereiche miis-
sen auseinander gehalten werden:
Falls ein Kunde beides in Anspruch
nimmt, wird er entsprechend von se-
paraten Einheiten betreut.

Herr Geiser, was wiirden Sie heute -
im Rickblick - anders machen?
Geiser: Wir haben uns in unserem
MBO von zwei Treuhandgesellschaf-
ten beraten lassen — auch, um nicht
von einer einzigen Unternehmung ab-
hangig zu sein. Das hat sich als proble-
matisch herausgestellt: Statt den Pro-
zess zu moderieren, gingen die beiden
Beraterteams wie Lowen aufeinander
los. Ich hitte mir eine Beratung in ei-
nem friedlichen Ton gewtlinscht, was
in dieser Konstellation nicht mehr
moglich war.

Was haben Sie unternommen?

Geiser: Als das Ganze in eine Art Arm-
dricken ausartete, sagte ich: Hort
Freunde, hier mache ich nicht mehr
mit! Da zog sich eine der beiden Ge-

sellschaften auf die Beratung in rein
rechtlichen und steuerlichen Fragen
zuriick. Erst dann konnten wir damit
beginnen, die Vertrige aufzusetzen.
Das machten wir schliesslich selbst,
auch wenn es — mit einem Darlehens-
vertrag und einer Erfolgsklausel — sehr
komplex wurde. Das Wichtigste ha-
ben wir aber erst mal auf einem klei-
nen Zettel festgehalten. Ausformuliert
wurde der Vertrag von einem befreun-
deten Juristen — glicklicherweise auch
ein Pragmatiker.

Meister: Wir haben es oft mit Unter-
nehmen mit ein bis zehn Mitarbeitern
zu tun. Vielfach scheitert ein MBO,
weil ein noch junges Management das
notwendige Geld fiir den Erwerb nicht
zur Verfigung hat. Da ist es sinnvoll,
wenn der Inhaber — wie in Threm Fall,
Herr Geiser — ein Darlehen stehen lasst.
In solchen Fallen ist es wichtig, dass
die Mitarbeiter wissen, wann und wie
die Firma weitergegeben werden soll.
Auch Schlisselpersonen sind nach die-
sen Kriterien einzustellen: Sollen sie
einfach Angestellte oder kuinftige Fig-
ner sein? Uberall dort, wo ich auf
Transparenz gestossen bin, fanden wir
sinnvolle Losungen. Wenn man bis zur
letzten Sekunde Diskretion wiinscht,
wird es schwierig.

Weitere Informationen

Handbuch <Erfolgreiche
Nachfolgeplanung.
Tipps fur Unternehmer
und Fihrungskrifte. Vor-
und Nachteile der haufig-
sten Nachfolgevarianten
und deren steuer- und
erbrechtliche Konsequen-
zen. Das Werk umfasst
eine Reihe hilfreicher
Checklisten, Illustratio-
nen und Praxisbeispiele.
UBS-Kunden erhalten den Ratgeber
zum Vorzugspreis von 39 CHF plus
Versandkosten (Ladenpreis 49 CHF).
» Bestellung mit beiliegendem
Antworttalon oder per E-Mail
redaktion-ubs-service@ubs.com

Informationen zu den Firmen unter
» www.continuum.ch

» www.geiser-agro.com

» www.lenzlinger.ch

Erfolgreiche
Nachfolge-
* planting




Fopp: Die Nachfolge hat auch einen
wichtigen psychologischen Aspekt. Ich
personlich unterscheide vier Typen von
Unternehmern: Den Statthalter, der
sich der zeitlichen Begrenzung seiner
Arbeit bewusst ist und seine dritte Le-
bensphase aktiv vorbereitet. Der Vor-
sorger weiss zwar um die Bedeutung
der Nachfolge, doch weil die Firma
sein einziges Lebenselixier ist, will er
die Unternehmensgeschicke moglichst
lange pragen. Dann gibt es die Zaude-
rer, die alles verschieben, und die Un-
terlasser, quasi die Schlimmsten, die
sich weigern, dieses Thema auch nur
ansatzweise anzugehen.

Meister: Auch diejenigen, die das
Thema aktiv angehen, dringen meist
nicht sofort zur Losung vor. Da dreht
sich noch vieles vorerst im Kreis.
Doch es ist wie bei anderen unterneh-
merischen Aufgaben: Nur eine aktive
und andauernde Auseinandersetzung
mit dem Thema fithrt zur besten Lo-
sung. Unter Umstinden sieht die Lo-
sung am Schluss ganz anders aus als
urspringlich geplant.

Lenzlinger: Das war bei uns auch so:
Wir beiden Schwestern mussten uns
zuerst mit der Situation befassen, dass
eine von uns Chefin einer Baufirma
wird — das ist ja keine alltigliche Be-
setzung. Die Uberzeugung, dass ich
das kann und auch will, musste zuerst
reifen. Man will ja nicht einsteigen
und dann scheitern.

Wie ist bei lhnen die Uberzeugung
«jawohl, das schaffe ich» entstanden?
Lenzlinger: Das lag daran, dass ich
nicht einfach ins kalte Wasser gewor-
fen wurde, sondern in einem Teilbe-
reich der Firma meine Erfahrungen
sammeln konnte. Da hatte ich durch-
aus auch Auseinandersetzungen mit
meinem Vater, was nicht immer einfach
war — manchmal fiel da die Tiir etwas
hart ins Schloss. Doch diese Zeit war
fiir meine Entscheidung sehr wichtig.

Ein grosser Streitpunkt ist — im Falle ei-
nes MBO - ja auch der Verkaufspreis.
Lenzlinger: Da ist es wichtig, die Lang-
fristigkeit des Geschifts ins Zentrum zu
stellen. Der Kaufpreis muss es dem Un-
ternehmen ermoglichen, weiterhin auf
eigenen Fussen zu stehen. Umgekehrt
durfen die Nachfolger ein Schnappchen
nicht einfach sofort dem Nachstbesten
weiterverkaufen — mit moglichst ho-
hem Gewinn. Hier braucht es faire ver-
tragliche Regelungen.

Meister: Gerade bei Unternehmen mit
weniger als zehn Mitarbeitenden ba-
siert ein Grossteil des Firmenwertes
auf dem Wissen und den Beziehungen
des Inhabers. Oft ist es so, dass er der-
jenige ist, der die Auftrage hereinholt.
Was passiert, wenn diese Beziehungen
plotzlich wegfallen? Das ist zwingend
im Verkaufspreis zu berticksichtigen.
Sonst kommt es leider immer wieder
zu Enttauschungen.

Was empfehlen Sie, um solche bosen
Uberraschungen zu vermeiden?
Meister: Ich empfehle auf jeden Fall
eine saubere Ubergabe der Kunden-
beziehungen, um Kundenabginge zu
vermeiden und dem neuen Firmenin-
haber zu einem guten Start zu verhel-
fen. Gerade bei einem MBO lasst der
frithere Inhaber oft noch ein Darlehen
stehen. Er hat also alles Interesse da-
ran, dass die Firma moglichst gut
lauft, denn nur dann kann sein Darle-
hen auch entsprechend amortisiert
und verzinst werden.

Herr Fopp, wie viele Unternehmen
schaffen liberhaupt den Sprung von
der ersten in die zweite Generation?
Fopp: Nach einer Statistik von Price-
waterhouseCoopers gelingt nur einem
Drittel der KMU der Schritt in die
zweite Generation. In die dritte Gene-
ration schafft es gar nur jeder Zehnte.
Wie wichtig eine geregelte Nachfolge
fiir die Volkswirtschaft ist, zeigt, dass
in den nichsten fiinf Jahren rund
57000 KMU mit gegen einer halben
Million Arbeitsplatzen ihre Nachfolge
zu regeln haben.

Stichworte

Karin Lenzlinger fiihrt das in der
Baubranche titige Familienunter-
nehmen in der fiinften Generation.

1. Beginnen Sie mit der Organisa-
tion der Nachfolge so friih wie
moglich. Wahlen Sie zuerst eine
einfache Vereinbarung und passen
Sie diese in einem spiralformigen
Prozess an. Am Schluss steht eine
konkrete und praktikable Lésung.

2. Ziehen Sie eine externe Kraft
zu, die den Prozess und die Kom-
munikation - intern wie extern —
strukturiert und professionalisiert.

3. Zeigen Sie Toleranz.
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