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Nachfolgeregelung

Mit Projektmanagement
gut vorbereitet

Jede Unternehmensnachfolge ist individuell: Ausgangslagen, Prozessdauer und -schritte, Herausforderungen
und Lésungsansatze unterscheiden sich fundamental. Auch wird oft bis zum Schluss in Szenarien geplant, eine
ausserst bedachte und kluge Vorgehensweise. Trotz der Vielfalt gibt es Vorbereitungsmassnahmen, welche bei
den meisten Nachfolgeregelungen getroffen werden miissen.

Simon Bihler

Eine Nachfolgeregelung ist ein strategisches
Projekt, welches im besten Fall die Zukunft ei-
ner Unternehmung sicherstellt, im schlechtes-
ten Fall deren Untergang bedeutet. Wie jedes
andere Unternehmensentwicklungs-Projekt
von solch eminenter Bedeutung sollte eine
Nachfolgeregelung deshalb systematisch an-
gegangen werden: Indem zuerst die Ziele des
Vorhabens festgelegt werden.

Ziele festlegen

Wenn nur ein einziges Ziel verfolgt wird — bei-
spielsweise die Erzielung eines mdglichst ho-
hen Verkaufspreises — ist das eine klare Vor-
gabe, auf welche sich samtliche weiteren
Schritte im Nachfolgeprozess ausrichten kon-
nen. Meistens ist es aber komplizierter: Es gibt
mehrere Ziele, welche der Unternehmer oft
auch nicht alleine erreichen kann. Das bedeu-
tet zwar einiges an Abstimmungsaufwand. Es
fihrt aber auch zu einem ausgewogeneren Er-
gebnis, welches eine nachhaltige kiinftige
Weiterflihrung der Unternehmung bedeutet.
Dazu ein Beispiel: Im heutigen gesellschaftli-
chen Wertesystem fiihlen sich Kinder nicht
mehr verpflichtet, das Lebenswerk der Eltern
weiterzufihren. Fir Unternehmer, welche das
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Unternehmen in der Familie halten wollen, hat
das Folgen: Es fiihrt dazu, dass Nachkommen
friihzeitig, ndmlich bereits bei der Zieldefiniti-
on, in den Nachfolgeprozess einbezogen wer-
den sollten. Die Familie kann sich so schrittwei-
se an die Nachfolgeregelung herantasten und
im Dialog ihre individuellen Ziele abgleichen.
Das bedeutet zwar zeitlichen Aufwand, kann
aber spateren Enttduschungen vorbeugen.

Vorgehen definieren

Auch dieser Punkt ist ein deutlicher Appell an
ein projektartiges Vorgehen. Nachdem die Zie-
le festgelegt worden sind, muss etwas in Gang
gesetzt werden: Es muss ein Vorgehen festge-
legt werden, beispielsweise mit einer Meilen-
steinplanung. Daneben muss festgelegt wer-
den, welche Personen in welchen Rollen am
Prozess beteiligt werden sollen. Manchmal
macht es Sinn, neben Familienmitgliedern
auch Schliisselpersonen im Unternehmen ge-
Zielt in den Prozess einzubeziehen. So kann
der Gefahr begegnet werden, dass sie sich
nicht zur Nachfolgeregelung dussern kdnnen
und das Unternehmen verlassen. Ausserdem
ist es eine gute Gelegenheit, seine Wertschat-
zung zu zeigen und Schllisselpersonen (iber
die Nachfolgeregelung hinaus an das Unter-
nehmen zu binden.

In der Diskussion um Rollen im Nachfolgepro-
zess kommt einer Frage besondere Bedeutung
zu: Wer ist als Projekt- oder Prozessleiter ver-
antwortlich fir die Nachfolgeregelung? Das
kann der Unternehmer selber sein. Er muss
sich aber die Frage stellen, wie er sich den
dazu nétigen zeitlichen Handlungsspielraum
schafft. Man kann nicht zwolf Stunden arbei-
ten und sich anschliessend noch um die eige-
ne Nachfolgeregelung kiimmern.

Als Alternative kommen zwei Profile fiir diese
Rolle infrage: Einerseits der Verwaltungsrat,
dessen gesetzliche Aufgabe die Besetzung der
Geschaftsleitung ist. Andererseits kann ein ex-
terner Projektleiter beauftragt werden. Dort
muss allerdings zu Beginn einiges in das Ver-
trauen zwischen Unternehmer und Projektlei-
ter investiert werden: Ein guter Projektleiter
wird seinem Auftraggeber auch einmal unan-
genehme Fragen stellen missen.

Businessplan aktualisieren

Viele Unternehmer haben das Ziel, die Firma
dem Nachfolger in tadellosem Zustand wei-
terzugeben. Das verdient Respekt. Wenn der
Nachfolger aber nicht bereits eng in die stra-
tegischen Entscheide eingebunden ist, sollte
der Unternehmer auch keine letzten grossen



Pflocke mehr einschlagen. Eine riesige neue
Produktionshalle beispielsweise visualisiert
zwar die Prosperitat des Unternehmens —
kann fir den Nachfolger aber zu einer Schul-
denlast fihren, welche ihn in den schwierigen
ersten Jahren fast erdriickt.

Die Empfehlung ist deshalb, im Nachfolgepro-
zess nicht neue Strategien anzupacken, son-
dern lediglich den Businessplan bzw. die Un-
ternehmensstrategie auf ihre Aktualitat zu
iberprifen. Oder wo noch nicht vorhanden,
schriftlich festzuhalten. Das erweist sich als
grosser Vorteil, wenn man wahrend des Nach-
folgeprozesses aufgrund unerwarteter Ereig-
nisse rasch Entscheide treffen muss.

Organisation iberpriifen

Kann die Unternehmung ohne den Unterneh-
mer erfolgreich sein? Dieser Frage kommt im
Hinblick auf eine Nachfolgeregelung grosse
Bedeutung zu. Es ist ndmlich die zentrale Fra-

ge, welche sich der Nachfolger stellt. Wenn
der Austritt des Unternehmers dazu fiihrt,
dass die Ertragskraft des Unternehmens zu-
sammenbricht, wird er es sich zweimal Uber-
legen. Im Rahmen der Vorbereitung des
Unternehmens auf die Nachfolge ist die Ein-
fiihrung eines Flihrungs- und Organisations-
handbuches zu empfehlen. Es baut auf der
Strategie auf und regelt, mit welcher Aufbau-
und Ablauforganisation die Strategie umge-
setzt werden soll. Es ist auch der richtige Ort
zur Festlegung von Stellvertretungsregelun-
gen. Beim Organisationshandbuch gilt — wie
bei der Strategie: Der Prozess der Erstellung
im Geschaftsleitungs-Team ist wichtiger als
das fertige Dokument. Es gibt kein Standard-
Organisationshandbuch, welches fiir jede Un-
ternehmung eingesetzt werden kann.

Bilanzstruktur bereinigen

Ein Thema erweist sich bei Nachfolgeregelun-
gen héufig als Stolperstein: Das Unternehmen
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hat Gewinne Uber die Jahre zurlickbehalten
und in Vermdgensteile investiert, welche iiber-
haupt nichts mit der Geschaftstatigkeit zu tun
haben.

Diese Immobilien- oder Wertschriftenporte-
feuilles erschweren eine Nachfolgeregelung
massiv. Ein Nachfolger ist in aller Regel nicht
daran interessiert, Vermdgensbestandteile zu
ibernehmen, welche er fiir die Geschaftsta-
tigkeit nicht benétigt. Es ist daher zu empfeh-
len, schon maglichst frihzeitig eine Aus-
gliederung in eine separate Gesellschaft
vorzunehmen oder die Vermdgensbestandtei-
le mit professioneller Steuerberatung ins Pri-
vatvermdgen Uberzufiihren. Manchmal kann
die Bereinigung der Bilanz auch zu einer Kla-
rung der Frage fiihren, wie die Unternehmung
Geld verdient. Wenn der Erfolg aus nicht be-
triebsnotwendigen Vermégensbestandteilen
stammt und auch nicht aus der Betriebstatig-
keit, dann muss die Nachfolgeregelung unter
vollig neuen Gesichtspunkten angegangen
werden.
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Altlasten beseitigen

Manchmal schleppt ein Unternehmen Altlas-
ten mit sich. Das kdnnen belastete Grundst-
cke sein, Klumpenrisiken bei den Lieferanten
oder sogar Mitarbeiter, welche ihre Leistung
nicht erbringen. Die Unternehmer haben ge-
lernt, mit diesen Risiken umzugehen. Die
Nachfolger allerdings nicht. Es empfiehlt sich
deshalb, sich dieser Risken bewusst zu wer-
den und (allenfalls zusammen mit dem de-
signierten Nachfolger) Massnahmenplane zu
deren Beseitigung festzulegen.

Unternehmen bewerten lassen

Besonders in Familienunternehmen gilt hau-
fig die Devise, dass man nicht (iber Geld
spricht. Man will verhindern, dass das Be-
wusstsein (iber das Familienvermdgen die Kin-
der negativ beeinflusst. Zudem ist das Vermo-
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gen auch nicht fliissig verflighar, sondern in
Form der Unternehmung vorhanden.

In einem Nachfolgeprozess empfiehlt es sich
dennoch, das Unternehmen bewerten zu las-
sen. Eine erste Grossenordnung ist wichtig,
um beispielsweise die private Vorsorge zu kla-
ren und sich Gedanken zu machen, wie mit
Pflichtteilen der Erben umgegangen werden
soll. Eine Unternehmensbewertung sollte
durch eine Firma vorgenommen werden, wel-
che Uber Erfahrung in diesem Bereich verfiigt.
Falsche Schatzungen kénnen sich fatal auf
den Nachfolgeprozess auswirken, insbeson-
dere, wenn sie deutlich Uber dem effektiv er-
zielbaren Verkaufserlos liegen.

Kommunikationsplan erstellen

Eine letzte Vorbereitungsmassnahme besteht
darin, die Kommunikation im Nachfolgepro-

<« Eine Nachfolgeregelung sollte wie ein strate-
gisches Projekt behandelt werden. Demnach ist
nach der Ziellegung eine Prozessplanung, die das
Setzen von Meilensteinen beinhaltet, sinnvoll.

zess zu planen. Auch diese Massnahme soll-
te unabhangig davon getroffen werden, wel-
chenWeg der Nachfolgeprozess schlussendlich
einschldgt. Mit einer guten Kommunikation
kann betriebsinternen Spekulationen vorge-
beugt werden, das Vertrauen von Schlissel-
kunden kann erhalten werden und &ffentliche
Medien konnen zur breiten Kommunikation
genutzt werden. m
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