Trends Nachfolgeregelung

Fortsetzung
erfolgt

Tausende Familienfirmen stehen vor einem Nachfolgeproblem. BILANZ
zeigt, wie junge Entrepreneurs in die Fussstapfen der Patrons treten. Mit
Hirn, Charme und Taschenrechner. Nicht immer ohne Bauchweh.

ie Meldung kam
iiber Facebook:
«Die Entschei-
dung ist gefal-
len. Lies hier,
wie die Nach-
folge bei der
Markus  Fliih-
mann AG geregelt wird», lautete das Pos-
ting, das die Aargauer Logistikfirma am
30.Januar online stellte. Wenn die Fir-
menzukunft via Social Media (23 Leuten
gefiel das) kommuniziert wird, konnte
man von einem Schnellschuss ausgehen.
Das Gegenteil ist richtig: Ab 2010
steckte Simone Ruckli (28) in einem Pro-
zess, den sie und ihr Vater, Firmengriin-
der Markus Flithmann (56), «<CEO-Lehre»
nennen. Die Idee mit Langfristcharakter:
Die Tochter sollte wédhrend dreier Jahre
alle Bereiche der 50-kopfigen Meren-
schwander Firma, die unter anderem
Millionen von Reisekatalogen lagert und
verschickt, a fond kennen lernen und
dann entscheiden, ob sie per 2018 die
Nachfolge ihres Vaters antreten wolle.
Ende 2012 war fiir die Tochter klar,
dass sie in fiinf Jahren iibernehmen will.
Die «CEO-Lehre», wiahrend deren sie
durch alle Abteilungen geschleust wurde,
alle Kunden kennen lernte, in der Ge-
schéftsleitung und im internen Strategie-
team Einsitz nahm, habe ihr den perfek-
ten Einblick vermittelt. «Der Auftrag
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meines Vaters lautete», so Ruckli: «Schau
dir alles kritisch an. Auch mich.»

Eine Nachfolgeplanung, die acht Jahre
vor dem effektiven Termin einsetzt - das
hat Seltenheitswert in der Schweizer
KMU-Welt. Wenn der Eurokurs driickt,
ein Arealausbau harzt oder Fachkrifte
fehlen, dann verdrdngt der Patron gerne
die ldngst anstehende Nachfolgefrage
und kiimmert sich - verstdndlicherweise
- prioritdr ums Tagesgeschift.

Er sollte aber auch das erfolgreiche
Uberleben seiner Firma frith genug ins
Auge fassen: «Wer fiinf Jahre vor dem
geplanten Riicktritt des Patrons keinen
Plan hat, der hat ein Problem», sagt Hein-
rich Christen, Partner bei Ernst & Young.
Eine «CEO-Lehre» im Rahmen eines offe-
nen Prozesses sei eine gute Sache. Zu oft
werde die hochemotional befrachtete
Nachfolgefrage bei KM Us verdriangt, nicht
zeitgerecht angepackt oder in der Sippe

Fliihmanns Auftrag
an seine Tochter:
«Schau dir

alles kritisch an.
Auch mich.»

wie eine heisse Kartoffel behandelt. Vie-
lerorts wiirden immer noch die Interes-
sen der Familie vor jene der Firma gesetzt,
man getraue sich in der Verwandtschaft
nicht, einzugestehen, dass sich der Nach-
wuchs fiir die Fortfithrung der Firma
nicht eigne.

Eine der wichtigsten Maximen fiir
Christen: «Niemals ein direkter Einstieg
des Sohns oder der Tochter an der Fir-
menspitze. Man muss sich seine Skills in
tieferer Position oder extern holen.» Bei
Ernst & Young wird das Geschiftsfeld
«Nachfolge» wichtiger; Christen leitet das
seit 2012 in der Schweiz firmenintern
offiziell etablierte interdisziplindre Fa-
mily-Business-Netzwerk.

Die andere Seite des Vaters. Auch bei
Egon Zehnder gewinnt das Thema an
Relevanz. «Unser Geschiftsfeld «CEO
Succession> verzeichnet zunehmende
Nachfrage», sagt Philippe Hertig, Partner
beim weltweit tédtigen Kadervermitt-
lungsunternehmen. Aus reicher Erfah-
rung in diesem Beratungsgeschift hat
Hertig fiir BILANZ die sieben Todsiinden
bei der Nachfolgeplanung zusammenge-
stellt (siehe Seite 59), die auch emotional
befrachtet sind: «Loslassen muss sehr
frith beginnen», sagt Hertig.
Firmengriinder Markus Fliihmann
liess schon 2010 ein erstes Mal los. Als er
mit seiner Tochter vereinbarte, sie »
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«Bis 2018 steht noch (Kundenberaterin) auf
meiner Visitenkarte»: Simone Ruckli (28), ab 2018
CEO der Lagerlogistikfirma Markus Fliihmann AG
in Merenschwand AG mit 50 Angestellten.
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» intern mit einer «CEO-Lehre» zur
Nachfolgerin heranzuziehen - und ihr
dabei freie Wahl liess, ob sie denn dereinst
wirklich tibernehmen wolle. Fiir Simone
Ruckli bedeutete die «Chef-Stifti» auch,
dass sie ihren Vater besser kennen lernte.
«Er ist in Verhandlungen softer, als ich
gedacht hatte», sagt die junge Frau, die
schon als Knirps zwischen den Reise-
katalogen herumkrabbelte, die der Vater
anfangs in ausrangierten Stillen lagerte.

Anders als der Senior, der das Seg-
ment der externen Katalog-Logistik fiir
die Schweiz erfand und aufbaute, wird
die Tochter kiinftig starker darauf achten
miissen, den Betrieb auszulasten, neue
Auftrige zu akquirieren und die digitalen
Herausforderungen klug zu managen.
Wozu auch gehort, essenzielle Firmen-
meldungen wie beispielsweise jene zur
Unternehmensnachfolge per Facebook
zu veroffentlichen.

Immenser Impact. Im Nachfolge-Stan-
dardwerk des Swiss Venture Club «Wie
stellen KMU heute die Weichen fiir iiber-
morgen?* wird hochgerechnet, wie weit-
reichend die Auswirkungen der penden-
ten Nachfolgeproblematik in der Schweiz
sind. Zwischen 2009 und 2013 wird mit
einer Nachfolgequote von 25,9 Prozent
kalkuliert, was bedeutet, dass im Funf-
jahreszeitraum rund 77000 Firmen vor
der Unternehmensnachfolge stehen.
Hochgerechnet nach der durchschnittli-
chen KMU-Grosse, betrifft dies 900000
Mitarbeitende im ganzen Land.

Ob und wie die Chefs und Inhaber die
KMU-Erfolgsgeschichte in der Schweiz
weiterschreiben, hat Einfluss auf gegen
eine Million Arbeitspldtze im Land. Dabei
hat sich ein langjdhriges Muster - dass die
Nachfolge familienintern geregelt wird -
uberholt. «Vor 30 Jahren war noch klar,
dass der dlteste Sohn den Hof iibernimmt
- und so galt es auch in den KMUs», sagt
Frank Halter von der Universitét St. Gallen
(siehe Interview auf Seite 58).

Der Trend gehe in allen deutschspra-
chigen Landern klar weg von der famili-
eninternen Ubernahme. Dies aus zwei
Griinden: «Heute wird vermehrt die Frage
nach der Leistungsfdhigkeit des Nachfol-
gers gestellt. Was das Unternehmen

*Swiss Venture Club / CFG-HSG (Hgg.): Wie
stellen KMU heute die Weichen fur ibermorgen? -
Unternehmer und Experten erzahlen Nachfolgefalle
aus der Praxis. Haupt Verlag, 2011.
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braucht, ist wichtiger als das, was die
Familie braucht.» Zweitens hétten gesell-
schaftliche Entwicklungen wie Emanzi-
pation, Multi-Options-Gesellschaft sowie
intakter Arbeitsmarkt neue Realitdten
geschaffen. Was aber auch von der jewei-
ligen Konjunktur abhdnge, sagt Halter:
«In einem siideuropdischen Land mit 20
Prozent Arbeitslosigkeit wird nicht zwei-
mal iiberlegt, wer Nachfolger wird.»

Das Thema Nachfolge ist in der
Schweiz ein Tummelfeld fiir Unterneh-
mensberater, Steuerexperten, Vorsorge-
fachleute und Banken, die mit Nach-
folge-Desks auf das Thema aufspringen.

Seit 2009 standen
77000 Firmen mit
900000 Angestellten
vor der Regelung
der Nachfolge.

«In der Nachfolgelandschaft gibt es viele
Player. Viele Dienstleister konzentrieren
sich darauf, wie man das Fell des Biaren
am besten verwertet», sagt Andreas
Schubert, Co-Griinder und Partner von
Business Broker. Viel zu selten werde
aber die Frage gestellt, wie der Bér iiber-
haupt zu erlegen sei.

Die Ziircher Firma mit ihrer Daten-
bank von iiber 14000 potenziellen Kéiu-
fern ist aktiv im Feld der externen Uber-

nahme. Offenbar sind Schweizer KMUs
begehrte Objekte: Seit Firmengriindung
2007 seien mehr als 180 Firmen verkauft
worden, pro Mandat habe man zwischen
30 und 150 Interessenten. Es dauere im
Schnitt drei bis zwolf Monate, bis eine
Firma verkauft sei: «<Schwierige Branchen
sind Detailhandel und Hotellerie/Gastro-
nomie - hier sind wir vorsichtig, weil es
zu viele Traumer gibt.»

Ein letzter Schluck. Manolito Birrer kann
er damit nicht gemeint haben. Der
32-jahrige Zentralschweizer Hospitality-
Profi, der unter anderem in Ecuador fiir
die Swissotel-Gruppe arbeitete, weiss
genau, wie schwierig die Ferienindustrie
mit ihren diinnen Margen und Abhin-
gigkeiten von externen Faktoren wie
Wiéhrung, Wetter und Wirtschaftsverlauf
ist. Im Mai 2012 iibernahm Birrer das
Engelberger Viersternehotel Waldegg.
Mit viel Verve, aber wenig Illusionen:
«Als Hotelier ist man fiir die Géste da -
aber am Ende des Tages geht es nur um
die Zahlen.» Einen wesentlichen Anteil
an der erfolgreichen Umsetzung der
Nachfolgeregelung hatte die Schweizeri-
sche Gesellschaft fiir Hotelkredit, einer-
seits mit ihrem Beratungsgutachten und
andererseits mit ihrer Mitwirkung bei
der Finanzierung. Birrer kaufte mit Hilfe
der Sparkasse Engelberg das 60-Zimmer-
Hotel mit seinen aktuell 22 Mitarbeiten-
den. Immerhin hatte er im Dorf keine
Ressentiments zu befiirchten: «<Man war
wohl froh, dass das Haus nicht an einen
Inder oder Chinesen ging.»

Nach harten Verhandlungen mit dem
93-jahrigen Besitzer iiber Preis und »

Wie Schweizer KMUs ihre Nachfolge regeln

In mehr als jedem zweiten Fall ibernimmt der Sohn oder ein Mitarbeiter das Ruder.
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«Ich bin die Frau, die es jetzt braucht, um die Firma
weiterzubringen»: Annette Heimlicher (35), seit
September CEO 2012 der Sensorherstellerin Contrinex
in Givisiez FR mit tiber 500 Angestellten.
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Dos and Don'’ts

«Neue Routen

fliegen»

KMU-Spezialist Frank Halter Giber Knackniisse
der Nachfolge, den Zeitrahmen im Lebenszyklus
einer Familienfirma — und Uber ein Tabu.

BILANZ: Zeithorizont, Emotio-
nen, Berechnung des Firmenwerts
- welches ist der erfolgskritische
Aspekt einer KMU-Nachfolge?
Frank Halter: Am Anfang steht
eine ganz andere Frage. Zundchst
einmal ist wichtig, mit welchem
Szenario man an das Thema her-
angeht. Wird eine komplette Fir-
meniibernahme angestrebt oder
bloss die operative Nachfolge? Aus
der Antwort ergibt sich ein gewis-

«Es braucht
einen Patron,
der loslassen
kann»: Frank
Halter, Vize-
préasident
KMU Next.

ser Handlungsspielraum fiir die
optimale Planung.

Wie sieht das Zeitraster aus im
Fall der kompletten Ubernahme?
Um hier eine optimale Hand-
lungsfreiheit zu haben, um Fragen
der Altersvorsorge und Eigen-
tumsverhédltnisse richtig zu re-
geln, sollte man das Thema zehn
bis fiinfzehn Jahre vor der Nach-
folge angehen. Geht es lediglich
um die operative Nachfolge, kann
einem Unternehmen je nach
Grosse auch ein Zeitfenster von
zwei Jahren reichen.

Wie soll sich eine Familie, ein

Patron am besten beraten lassen?
Weil bei der Komplettiibernahme
neben Fragen zu Steuern und Fir-
menwert auch unternehmerische
und kulturelle Aspekte eine Rolle
spielen, kann ein einziger Berater
oft nicht alles allein auf die Reihe
bringen. Es braucht einen Genera-
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listen, der im Dienste einer gelun-
genen Nachfolge auftritt - und fiir
spezifische Fragen externe Spezia-
listen ins Boot holt. Und es braucht
einen Patron, der loslassen kann.

Wie macht man das?

Nachfolger brauchen einen Ver-
trauensvorschuss. Patrons konnen
nicht erwarten, dass der neue Chef
oder die neue Chefin die gleiche
Lernkurve intus hat wie der Fir-
mengriinder. Der Senior muss sich
selber ausfideln und dem Nach-
folger Luft unter den Fliigeln ver-
schaffen. Damit dieser neue Rou-
ten fliegen kann.

Oft wollen langjéihrige Firmen-
partner weiterhin mit dem
Seniorchefverhandeln.
Tatsdchlich ist die gezielte Gestal-
tung der Kundenbeziehungen ein
weiterer Knackpunkt. Zunéchst
kéonnen Patron und Nachfolger
zusammen zu den Key Accounts
gehen. Danach muss der Vorgén-
ger die Grosse haben, den Junior
alleine verhandeln zu lassen.

Was ist das grosste Tabu bei

der Nachfolge?

Was immer weggedriickt wird, ist
das Thema Liquidierung der Firma.
Dabei kann das in gewissen Fil-
len, wenn etwa keine Nachfolge
zustande kommt oder wirtschaft-
liche Sorgen zu sehr driicken, eine
Option sein. Das wird aber stets
verdrangt. Was genau eine erfolg-
reiche Liquidierung ausmacht -
dieser Frage gehen wir derzeit ver-
starkt nach.

Frank Halter ist Geschaftsleitungsmitglied
des Center for Family Business an der
Universitat St. Gallen und Vizepréasident der
Stiftung KMU Next.

» Zukunft des Hotels kam Birrer zum
Handkuss. Zwei Knackpunkte sieht der
Junghotelier bei einer externen Nachfol-
geregelung: «Vor der Ubernahme sind es
die Finanzierung und die faire Bewer-
tung des Objekts, gleich danach die Opti-
mierung der Betriebsabldufe.» Am
30.April 2012 erfolgte die Ubernahme
per Inventaraufnahme und Auswechs-
lung der gesamten Kiichenbrigade, am
nédchsten Tag stand die neue Menukarte.

Sieben Monate spéter wurde die erste
Renovationsrunde umgesetzt; Birrer liess
18 der 60 Zimmer auf Superior-Standard
bringen, was mit einer Million Franken
zu Buche schlug. Und er fuhr die Innova-
tion hoch - auch im digitalen Bereich.
Jeder Gast im Superior-Bereich erhélt fiir
die Dauer seines Aufenthalts ein iPad.

Das Machtgefiige
bei Contrinex: Die
Tochter ist Chefin
des Vaters, und er
ist Chef der Tochter.

Uber eine eigens entwickelte Hotel-App
kénnen Halbpensionsgéste bis 18 Uhr ihr
Nachtessen auswédhlen und dem Hotelier
direkt per Online-Bewertung die Ein-
driicke ihres Aufenthalts iibermitteln.
Ganz 16sen konnte sich der vormalige
Besitzer nicht von seinem Objekt: «Er kam
manchmal vorbei, um sich alles anzu-
schauen», erzdhlt Birrer. Zum letzten Mal
am 1.August 2012: «Er bestellte den teu-
ersten Rotwein, konstatierte, dass es gut
komme mit dem Hotel, und merkte an,
dass er nun zum letzten Mal in der \Wald-
egg sei. Einen Monat spéter starb er.»

Ungewohnte Konstellationen. Wenn der
Griinder auch nach Weiterreichung des
Chef-Joysticks aktiv im Unternehmen
bleibt, leben Vorgeschichte, Tradition
und Wissen, das nirgends niederge-
schrieben ist, weiter. Peter Heimlicher
(67), Grinder der Freiburger Contrinex,
verbleibt nach der CEO-Ubernahme sei-
ner Tochter als Technologiechef an Bord.
Was beim Sensorhersteller, der mit tiber
500 Mitarbeitern auf einen Umsatz von
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«Als Hotelier ist man fiir die Gédste da — aber am Ende
es Tages geht es nur um die Zahlen»: Manolito Birrer
(32), seit Friihling 2012 Besitzer und Direktor des
Hotels Waldegg in Engelberg OW mit 22 Angestellten.

Die sieben Todstinden
bei der Nachfolge

1. Zeitaufwand und Systematik im Prozess unterschatzen. Wer zu spdit
kommt, den bestraft das Firmenchaos.

2. Fehlendes Engagement des Verwaltungsrates. Das Thema Nachfolge sollte
mindestens einmal im Jahr traktandiert werden.

3. Zukiinftige Anforderungen an den Nachfolger zu wenig genau definiert.
4. Kernkompetenzen des Nachfolgers unklar definiert.

5. Externes Benchmarking vernachldssigen. KMUs neigen dazu, den
Talentpool zu stark einzuschréinken.

6. Unablassiger Machtanspruch des Seniorchefs.

7. Uneinsichtigkeit punkto Unfahigkeit des (familieninternen) Nachfolgers.
Die Interessen der Firma miissen vor jenen der Familie stehen.

70 Millionen Franken kommt, zu einer
ungewdhnlichen Corporate Governance
fithrt: Tochter Annette (35) ist als CEO
zwar auf dem Papier Chefin ihres Vaters,
dieser hingegen wacht als VR-Prasident
iiber die Strategie der Firma - und steht
so wieder seiner Nachfolgerin vor.

«Wir werden die Corporate Gover-
nance in naher Zukunft starker formali-
sieren, es muss klarer werden, wer in wel-
cher Hinsicht und bis zu welcher Summe
den finalen Entscheid hat», sagt Annette
Heimlicher, die nach Jobs beim WEF und
bei Procter & Gamble seit vier Jahren im
viterlichen Unternehmen arbeitet. Vater
Peter Heimlicher sieht seine Rolle als
Prédsident des Verwaltungsrates als «Not-
bremse, falls das Unternehmen existen-
ziell gefdhrdet sein sollte», anerkennt
allerdings, dass es eine «Entscheidungs-
matrix braucht, die interne Zustandigkei-
ten regelt». Frither war das einfacher, «da
lag die Matrix in meinem Kopf».

Neue Wege. Aufgrund einer verungliick-
ten externen Losung iibernahm Tochter
Annette Heimlicher im September 2012
schneller als gedacht den Contrinex-
CEO-Posten. Was ihr manchmal Bauch-
weh macht: «Bei Nachfolgesituationen
wird oft die Rolle des Patrons in hohem
Masse gewiirdigt; als Junior hat man es
neben dem Daily Business mit der Emoti-
onalitit des Griinders zu tun, dem es
schwerfdllt, Verantwortung abzugeben.
Die Offentlichkeit nimmt manchmal
weniger wahr, wie viel Mut, Vision und
Tatkraft die Nachfolger in ihr Tageswerk
legen», so Heimlicher.

Wiéhrend der Senior als technologi-
scher Tiiftler die Contrinex gross machte,
will die Tochter das Unternehmen mit-
tels Skalierung zu hoéheren Umsétzen
bringen und der optimalen Pflege der
Verkaufskanile mehr Beachtung schen-
ken. Mit gutem Selbstvertrauen: «Ich bin
die Frau, die es jetzt braucht, um die
Firma weiterzubringen.»

So weit ist Simone Ruckli noch nicht.
Sie wird die Markus Fliihmann AG erst
2018 als CEO iibernehmen. Sie hofft, dass
die néchsten fiinf Jahre «relativ kurzwei-
lig» sein werden, stellt sich vor, dass sie
weiter in die Firma hineinwachsen und
ein Teilpensum des Stellvertreters ihres
Vaters iibernehmen wird. An ihrer Visi-
tenkarte dndert sich vorldufig nichts,
lachelt Ruckli: «Dort steht noch bis 2018
<Kundenberaterin> drauf.» (]
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