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NACHFOLGEREGELUNG

IM UNTERNEHMEN

Die Ubergabe eines Unternehmens zu regeln, ist spannend und nicht alltdglich.
Es ist eine Phase, die sowohl mit grossen Chancen als auch Herausforderungen
verbunden ist, insbesondere wenn es sich um ein Familienunternehmen handelt.
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Das Thema Nachfolgeregelung hat in den
Holzbaubetrieben derzeit Hochkonjunk-
tur. Fiir viele Unternehmen in der Holz-
branche stellt dieser Prozess einen kri-
tischen Punkt dar, an dem die kiinftige
Ausrichtung und der Erhalt des Erbes ent-
schieden werden. Statistiken zeigen, dass
die Wahrscheinlichkeit fiir das Scheitern
eines Unternehmens in dieser Ubergangs-
zeit deutlich steigt, was den Handlungs-
bedarf unterstreicht. Es gibt viele erfolg-
reiche Beispiele - leider aber auch andere.
Nachfolgend werden einige Aspekte be-
schrieben, die den Prozess und den Erfolg
einer Nachfolgeregelung massgebend
beeinflussen.

Rechtzeitig ins Gesprach kommen

Das Thema Nachfolgeregelung wird oft-
mals aufgeschoben - sowohl aus Unsicher-
heit als auch aus emotionalen Griinden.
Es ist nicht selten der Fall, dass die nichs-
te Generation ihre Hoffnungen auf eine
Ubernahme schliesslich aufgibt, wenn die

Gesprdche iiber die Zukunft des Unterneh-
mens ausbleiben. Eine friihzeitige Planung
ist entscheidend, damit alle Beteiligten die
Moglichkeit haben, sich auf die Verdnde-
rungen vorzubereiten, ihre Erwartungen
einzubringen und eine konstruktive Dis-
kussion zu fijhren.

Ein Beispiel aus der Praxis

«Ach, warum nicht friiher...!» Der Inhaber
ist 69 Jahre alt und sucht verzweifelt einen
Nachfolger fiir seinen Betrieb. Sein Sohn
ist nach langem Warten ausgestiegen. Mit-
arbeitende, die das Potenzial gehabt hit-
ten, die Unternehmung weiterzufiihren,
haben das Unternehmen in den letzten
Jahren einer nach dem anderen verlas-
sen. Mit der Ungewissheit iiber den Fort-
bestand des Unternehmens kommen auch
keine motivierten Mitarbeitende mehr in
die Firma. Einer der Baustellenleiter mein-
te dazu resigniert: «Die Letzten verlassen
das sinkende Schiff.» Der Inhaber sucht
nun andere Unternehmen, die seine be-

reits unterzeichneten Auftrdge umsetzen,
da dies mit der verbliebenen Belegschaft
nicht mehr méglich ist. Wie geht es wohl
weiter?

Geeignete Kandidaten férdern

Unternehmer sind oft miide, den «vollen
Wagen» immer allein zu ziehen. Die vie-
len Entscheidungen, die steigende Zahl an
Herausforderungen mit Mitarbeitenden,
Kunden, Terminen und dem Alltag erfor-
dern sehr viel Energie. Sie wiinschen sich
eine erweiterte Geschiftsleitung, welche
bestenfalls auch fiir eine zukiinftige Unter-
nehmensnachfolge passen konnte. Die po-
tenziellen Nachfolgenden werden nun spe-
zifisch zu Unternehmern geférdert. Durch
offene Diskussionen tiber anstehende Ent-
scheidungen und das aktive Einbinden in
die Unternehmensfiihrung lernen sich die
Geschiftsfiithrungsmitglieder gegenseitig
besser kennen. Die hellen Kopfe kénnen
so direkt und effizient gecoacht werden.
Dabei darf nicht vergessen werden, dass



ein Coaching und das Beschreiten des ge-
meinsamen Wegs neben dem operativen
Alltag ebenfalls Zeit in Anspruch nehmen.

Ubergabe in der Familie

Wenn das selbst aufgebaute Unternehmen
innerhalb der Familie erfolgreich weiter-
gefiihrt werden kann, ist das in der Regel
ein Gliicksfall. Familienunternehmen sind
jedoch durch besondere Herausforderun-
gen gekennzeichnet, vor allem in Bezug
auf die innerfamilidren Beziehungen. Es
ist nicht {iblich, Konflikte offen auszutra-
gen, schliesslich soll die Harmonie der
Familie nicht in Mitleidenschaft gezogen
werden. Dies fiihrt hdufig dazu, dass sich
Spannungen aufbauen. Einvernehmliche
Diskussionen und aktives Zuhoren sind
elementar, um als Familie die richtige
Ebene fiir die Dialoge zu finden und da-
bei die unterschiedlichen Perspektiven zu
respektieren.

Eine weitere Besonderheit sind Ver-
haltensmuster aus der Vergangenheit,
die auch im Geschiftsalltag auftauchen.
So sind oftmals die alten Rollen der El-
tern-Kind-Beziehung zu erkennen: zum
Beispiel, wenn der 38-jdhrige Sohn in der
Geschiftsleitungssitzung plotzlich still
wird, zum Vater schaut und sein Nicken
sucht. Weiter gibt es auch Geschwister,
die beteiligt und eingebunden werden
wollen, was den Prozess nicht einfacher
macht und verzégern kann. Entschei-
dend ist, die erforderlichen Gespriche
offen und ehrlich zu fithren, um den Weg
fiir eine erfolgreiche Nachfolge zu ebnen.
Alles, was in dieser Phase nicht geklart
ist, werden die Nachfolger und die Fami-
lie als Ballast mittragen, was wiederum
den Erfolg der Nachfolgelosung beein-
flussen wird.

Jeder muss seinen Weg finden

Immer wieder versuchen Nachfolger, den
abtretenden Patron zu kopieren und hof-
fen, damit ein bewdhrtes Erfolgsrezept
gefunden zu haben. Menschen sind jedoch
Individuen mit ganz eigenen Charakter-
eigenschaften - als Privat- wie auch als
Fiihrungsperson. Emotionale Bauch-Men-
schen fiihren mit anderen sozialen Werk-
zeugen als sachliche Kopf-Menschen. Das
Kopieren der abtretenden Leader wird
nicht den gewiinschten Erfolg bringen,

auch wenn es im ersten Moment als der
einfachere Weg erscheint. Es lohnt sich
also, seine Charaktereigenschaften zu ken-
nen, seine Art zu bewahren und damit den
eigenen Fiihrungsstil zu entwickeln. Ein
personliches Coaching mit Tools zum Ver-
halten und der entsprechenden Kommuni-
kation kann zielgerichtet helfen.

Die finanziellen Aspekte

Meistens haben die Nachfolger nicht die
finanziellen Mittel, um das Unternehmen
direkt zu {ibernehmen. Es braucht Zeit und
die Maglichkeit, das nétige Eigenkapital
anzusparen oder zu beschaffen, dies kann
auch im Unternehmen geschehen. So kann
ein Inhaber seine potenziellen Nachfolger
friih einbinden und ihnen mit Bonus und
Gewinnbeteiligung die Moglichkeit geben,
das nétige Kapital aufzubauen. Mit Teil-
iibergaben kann die finanzielle Last deut-
lich reduziert werden. Jedoch muss auch
hier die spétere Ablosung definiert wer-
den. In Zukunft muss die Nachfolge die
gestiegenen Fixkosten mit Effizienz- und
Umsatzsteigerung finanzieren konnen.

Der Druck auf die Nachfolger

Der Erwartungsdruck auf die Nachfolger
ist oft sehr hoch, da von ihnen ohne ent-
sprechende Erfahrung mindestens diesel-
ben Ergebnisse wie die ihres Vorgdngers
erwartet werden. Deren Fussstapfen sind
aber oft zu gross. Zudem steht die Erwar-
tung im Raum, dass jede Generation die
Firma stiarker hinterlassen sollte, als sie
sie ibernommen hat. Das bendtigt jedoch
Zeit, Ruhe und Vertrauen, denn nur unter
diesen Voraussetzungen haben Nachfol-
ger die Moglichkeit, ihr Unternehmen ent-
sprechend zu fithren und zu entwickeln.

Die Verantwortung abgeben

Wenn sich der junge Nachfolger entwickelt
und in der neuen Rolle Fuss fasst, gibt es oft
die erniichternde Erkenntnis: «Wir wollen
bewegen und Einfluss nehmen, doch zum
Schluss entscheidet der Senior — und meist
anders, als wir es vorhatten!» Die abtre-
tende Fiihrungsperson muss Platz machen
und loslassen. Die Nachfolgenden kénnen
sich nur entwickeln, wenn sie Handlungs-
und Entscheidungsspielraum haben und
diesen nutzen konnen. Dass dabei Fehler
geschehen, ist klar. Auch die Jungen haben
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das Recht, sich Blessuren zu holen. Eine
Einmischung kurz vor dem Abgrund mit
klaren Konsequenzen ist erlaubt, ein sol-
cher Abgrund besteht aber selten.

Rechtliche Themen

Neben den emotionalen und den finan-
ziellen Themen sind auch die rechtlichen
Bedingungen entscheidend fiir einen er-
folgreichen Prozess, sowohl wihrend der
Ubergabe als auch fiir die Zeit danach.
Wihrend des Ubergabeprozesses, der sich
auch iiber Jahre hinziehen kann, bringen
entsprechende Vereinbarungen mit Ab-
sichtserkldarungen Sicherheit und Klarheit
fiir beide Seiten. Es lohnt sich, den gesam-
ten Prozess schriftlich zu dokumentieren
und vertraglich festzuhalten. Zudem zahlt
es sich aus, fiir diese Angelegenheiten und
die Ausarbeitung der Vertrdge professio-
nelle Unterstiitzung durch ein Anwalts-
biiro in Anspruch zu nehmen.

Die Nachfolgeregelung in einem
Unternehmen ist ein komplexer und oft
emotional aufgeladener Prozess. Doch
mit einer strukturierten Herangehens-
weise, friihzeitigen Gesprichen und
einem offenen Dialog kann dieser Uber-
gang als Chance fiir Wachstum und Ent-
wicklung genutzt werden und bietet Ge-
legenheit, das Erbe des Unternehmens
nicht nur zu bewahren, sondern aktiv zu
gestalten. =}
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