Fur die Nachfolgeregelung
gibt es keinen Konigsweg

Die Frage, wer das Unternehmen nach der Pensionierung des Geschaftsinhabers weiterfiihren
wird, ist nicht immer leicht zu beantworten. Oftmals wird die Antwort auf die lange Bank
geschoben. Die Erfahrung zeigt, dass die Nachfolgeplanung flinf bis sieben Jahre in Anspruch
nehmen kann. Robert Sutter erklart, welche Schritte wichtig sind, damit das Unternehmen
auch in Zukunft «eine gute Falle macht».

«Die Erfahrung zeigt, dass bis zu einer definitiven Nachfolgeldsung haufig mehrere Versuche und Ansatze notig sind»,
unterstreicht Betriebsokonom Robert Sutter. (Foto: Nils Vollmar)
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zu spit mit der Thematik auseinander-
setzen.

Viele Familienunternehmen blicken auf
eine jahrzehntelange Entwicklung zu-
riick, welche sehr stark durch die trei-
bende Kraft des Eigentiimers geprigt
war. Der Unternehmer war und ist da-

«Die Nachfolgelosung
stellt haufig die letzte grosse
berufliche Herausforderung fr
den Unternehmer dar.»

bei mit seinem unternehmerischen
Denken und Handeln sowie seiner Fiih-
rungskompetenz meistens der Haupt-
verantwortliche fiir das Erreichte. Die
Identifikation und die emotionale Ver-
bindung des Eigentiimers mit seinem
Unternehmen sind daher verstindli-
cherweise meist sehr stark.

Diese starke Verbindung ist aber mit
ein Grund dafiir, dass sich Unterneh-
mer oft zu wenig oder zu spit mit dem
Thema Nachfolgeregelung befassen.
Die eigene Firma bedeutet fiir die Ei-
gentiimer Lebensinhalt. Die Vorstel-
lung, nicht mehr gebraucht zu werden,
kann Sorge bereiten. Zudem wird das
Thema vielfach auf die lange Bank ge-
schoben, weil der Unternehmer immer
noch sehr stark im operativen Geschift
involviert ist oder kein geeigneter, fa-
milieninterner Nachfolger in Aussicht
steht.

Die Erfahrung zeigt, dass es nie zu friih
ist, sich mit seiner eigenen Ablésung zu
befassen. Idealerweise beginnt der Pro-
zess der Nachfolgeplanung fiinf bis sie-
ben Jahre vor dem eigentlichen Riick-
trittszeitpunkt. Dabei ist zu beachten,
dass eine erfolgreiche Nachfolge viele
Aspekte abdecken muss und schluss-
endlich stets eine Individuallosung ist.
Nachfolgend werden mogliche Nachfol-
gevarianten beschrieben.

Familieninterne Nachfolge

Die familieninterne Nachfolge durch
die nichste Generation ist fiir viele Un-
ternehmer die préferierte Variante. In
der Praxis ist diese Losung jedoch nicht
immer umsetzbar, beispielsweise weil
die Nachkommen einen anderen beruf-
lichen Weg gehen mochten. Zudem ist
es auch bei der familieninternen Nach-
folge dusserst wichtig, dass der oder die
Nachfolger die erforderlichen Fahigkei-
ten und den entsprechenden Willen fiir
die Unternehmensfiihrung mitbringen.

Diesbeziiglich ist eine sachliche Beur-
teilung der Ausgangssituation entschei-
dend. Der friihe Einbezug der nachfol-
genden Generation ist zudem férderlich
fiir das Gelingen der Nachfolge.

Einsetzung externer Geschéftsfiihrer

Eine weitere Moglichkeit ist die Einset-
zung eines externen Geschiftsfiihrers
(ohne Eigentumsiibertragung). Diese
Losung bietet sich zum Beispiel an,
wenn eine familieninterne Nachfolge in
Aussicht steht, aber noch nicht umge-
setzt werden kann, weil der Nachfolger
noch in Ausbildung ist oder weitere ex-
terne Erfahrung sammeln mochte. Mit
einem aussenstehenden Geschiftsfiih-
rer kann diese Zeit tiberbriickt werden.
Die Suche nach der passenden Fiih-
rungskraft ist jedoch gerade bei stark
personenabhdngigen Unternehmen ei-
ne Herausforderung. Ebenfalls von Be-
deutung ist die Schaffung von entspre-
chenden unternehmerischen Anreizen
(beispielsweise Erfolgsbeteiligung).

Management-Buy-Out bezie-
hungsweise Management-Buy-In

Eine weitere Option kann der Unter-
nehmensverkauf an eine bereits fiir das
Unternehmen tdtige Kaderperson (Ma-
nagement-Buy-Out) sein. Denkbar ist

«Die Vorstellung, nicht mehr
gebraucht zu werden,
kann Sorge bereiten.»

auch die Ubertragung an eine oder
mehrere externe Fiihrungskrifte (Ma-
nagement-Buy-In). Der Kaufpreis wird
in diesen Féllen oftmals {iber die zu-
kiinftige Ertragskraft des Unterneh-
mens beziehungsweise mittels Kreditge-
wihrung des abtretenden Unterneh-
mers finanziert. Die Amortisation der
entsprechenden Kredite kann ein Un-

ternehmen dabei iiber mehrere Jahre
hinaus belasten.

Verkauf an ein Drittunternehmen

Die letzte hier dargestellte Nachfolge-
variante ist der Verkauf an ein anderes
Unternehmen, zum Beispiel einen Mit-
bewerber. Wenn sich durch den Zusam-
menschluss betriebliche Synergieeffek-
te (zum Beispiel Kosteneinsparungen)
oder eine bessere Marktpositionierung
(zum Beispiel Ausweitung des Marktge-
biets oder des Produktangebots) erge-
ben, l4sst sich in der Regel ein hoherer
Verkaufspreis verhandeln.

Unabhédngig von den beschriebenen
Nachfolgevarianten beriicksichtigt eine

«Der Unternehmer muss sich
Gedanken zu seiner zukiinftigen Rolle
bzw. Lebenssituation machen.»

gute Nachfolgeplanung stets die Pers-
pektive des Unternehmers und des Un-
ternehmens.

Perspektive Unternehmer

Einerseits sind zu Beginn die personli-
chen Vorstellungen und Wiinsche des
Unternehmers sowie sein privates Um-
feld (beispielsweise Familie, Vermo-
genssituation) aufzunehmen. Der Un-
ternehmer muss sich Gedanken zu sei-
ner zukiinftigen Rolle bzw. Lebenssitu-
ation machen. Eine friihzeitige Ausein-
andersetzung ist wichtig und starkt
letztlich die psychologische Fahigkeit,
loszulassen. Andererseits bildet die
personliche Vorsorgeplanung einen
weiteren wichtigen Aspekt. Der aus der
Unternehmensiibertragung zu realisie-
rende Erlos bildet oft einen wichtigen
Bestandteil der Altersvorsorge. Zudem
ist die Nachfolge bei familieninternen
Losungen meist auch mit erbrechtli-
chen Fragen verkniipft. Insbesondere,
wenn das Unternehmen ein zentraler

So funktioniert die Nachfolge
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Nachfolgeregelung friihzeitig starten und ca. fiinf bis

Vorstellungen und Wiinsche des Unternehmers ins Visier nehmen.
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Massnahmen zur Zielerreichung definieren und Zeitplan erstellen.
Vorbereitungsmassnahmen und Nachfolgel6sung konsequent



Die Unternehmenslandschaft in unserem Land ist von KMU und insbesondere von Familienunternehmen gepragt.
Dabei wird die Eigentlimerstruktur immer wieder vor neue Herausforderungen gestellt, dies vor allem, wenn es um die
Nachfolgeregelung geht. (Foto: Liechtenstein Tourismus)

Vermogensbestandteil ist, sind hiufig
Ausgleichsleistungen an weitere Erbbe-
rechtigte notig. Eine wichtige Rolle
spielt dabei auch die Einschdtzung des
Unternehmenswerts, zu welchem der

«Ebenso wichtig ist aber auch, dass
der Unternehmer auf qualifizierte
Unterstiitzung von Experten und
Aussenstehenden zahlen kann.»

Nachfolger den Betrieb iibernehmen
kann. Nicht zu vernachlissigen sind zu-
dem steuerliche Implikationen.

Die Perspektive des Unternehmens

Im Rahmen der Nachfolgeplanung darf
auch die Perspektive des Unterneh-
mens nicht vernachlissigt werden. Die
erfolgreiche Ubergabe und die weitere
Entwicklung hingen stark von der
Wahl des geeigneten Nachfolgers ab.

Ebenso wichtig ist aber auch die geziel-
te Vorbereitung des Nachfolgers auf sei-
ne zukiinftige Aufgabe. Zudem muss
auch die Organisation, beispielsweise
mittels transparenter Kommunikation,
auf den Fiihrungswechsel vorbereitet
werden. Die Erfahrung zeigt, dass bis
zu einer definitiven Nachfolgel6sung
hiufig mehrere Versuche und Anséitze
notig sind. In der Vorbereitungsphase
muss das Unternehmen so weit struktu-
riert werden, dass es ein interner oder
externer Nachfolger (ibernehmen kann
und will. Oft steht dabei auch die Tren-
nung von Privat- und Unternehmens-
vermogen im Vordergrund (zum Bei-
spiel Entlastung der Bilanz um nicht
betriebsnotwendige Vermogensteile).
Fiir jedes Unternehmen ist eine indivi-
duelle Losung zu entwickeln, welche
nebst betriebswirtschaftlichen, rechtli-
chen, steuerlichen und finanziellen As-
pekten auch personliche Fragen umfas-
send beriicksichtigt. Ein wichtiger Er-

folgsfaktor ist der friihzeitige Start der
Nachfolgeplanung durch den Unterneh-
mer. Ebenso wichtig ist aber auch, dass
der Unternehmer auf qualifizierte Un-
terstiitzung von Experten und Aussen-
stehenden zihlen kann.
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beratung, Versicherungsberatung,
Steuerberatung sowie Unterneh-
mensverkauf beratend zur Seite
steht. AXALO Kompetenz aus einer
Hand.

TOP-UNTERNEHMEN



