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Forschungsbericht

1 Die Untersuchungsfrage

In der Schweiz wird innerhalb von fiinf Jahren mit rund 60'000 und in Deutschland mit rund
350'000 Unternehmensnachfolgen gerechnet!. Fiir die Schweiz wird geschatzt, dass es sich da-
bei um rund 60% Familienunternehmen handelt und in Deutschland um rund 80%. In der
Schweiz wird mit rund 90'000 Arbeitsplatzen pro Jahr gerechnet, welche durch eine erfolgreiche

oder nicht erfolgreiche Regelung der Nachfolge betroffen sind.

Die Ubergabe im Familienunternehmen unterliegt einer besonderen Dynamik, da die Entschei-
dungslogik einerseits betriebswirtschaftlich und andererseits auf familidren Entscheidungs-
grundlagen basieren kann2. In der betriebswirtschaftlichen Literatur3 werden verschiedene
Phasen der Unternehmensiibergabe beschrieben, die sich allesamt an einer Soll-Vorstellung, d.h.
an einem idealtypischen Ablauf des Nachfolgeprozesses orientieren. Zudem steht den Abgeben-
den und den Nachfolgern eine Vielzahl an Ratgebern zur Verfiigung*, welche aufzeigen, welche
betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Losungen moglich und welche psychologischen Fakto-
ren zu beriicksichtigen sind. In den betriebswirtschaftlichen Ratgebernwird die Bedeutung der
psychologischen Faktoren im Nachfolgeprozess immer wieder betont, und in der psychologi-
schen Literatur existieren Ratgeber zur Thematiks, allerdings gibt es kaum empirisch fundierte
Aussagen dazu, wie Nachfolgeprozesse in der Realitdt ablaufen und insbesondere, welche psy-

chologischen Aspekte von Bedeutung sind.

Kenntnisse tiber die Elemente und den Ablauf des Nachfolgeprozesses, nicht im Sinne einer Soll-
Vorstellung, sondern betreffend der Dynamik, wie sie sich in der Praxis darstellt, stellt die ei-
gentliche Forschungsliicke dar.6 Die Studie liber den Nachfolgeprozess ging deshalb der Frage
nach, wie Nachfolgeprozesse ablaufen und ob sich typische Elemente bzw. Prozessphasen defi-
nieren und in einem Prozessmodell abbilden lassen. Die Untersuchung konzentrierte sich dabei

auf nicht bérsenkotierte Familienunternehmen resp. KMU.

2 Die Verwendung der Forschungsresultate

Die hier beschriebene Untersuchung ist im Rahmen des KTI-Projektes ,Make it easier to invest
in SME" durchgefiihrt worden. Das KTI-Projekt hat zum Ziel, ein wissensbasiertes System fiir die
Nachfolgeregelung bei KMU zu entwickeln. Als Grundlage der Losungsentwicklung dienen die

aus der Analyse des Ist-Prozesses der Nachfolge gewonnen Erkenntnisse.

3 Das Vorgehen

Fiir die Bestimmung des Forschungsdesigns war die Orientierung an Grundsitzen der Ange-

wandten Forschung bestimmend. Diese Grundsatze sind jedoch nicht prazise definiert.

! PriceWaterhouseCoopers (2005) und Bundesministerium firr Wirtschaft und Technologie (2006)
2 vgl. Karle (2005), vgl. Simon (2002)

3 U.a. Brost (2006), Habig (1997), Stephan (2002)
* u.a. Huber (2006), Fopp (2004), Hegi (2001), Felden (2003)

® LeMar (2001); Mueller-Harja (2002)
® PricewaterhouseCoopers (2005)
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Die Kommission fiir Technologie und Innovation (KTI) unterscheidet entsprechend dem Forder-
zweck die angewandte Forschung von der Grundlagenforschung mit folgenden Kriterien’:
e Orientierung: Marktorientierung mit volkswirtschaftlicher Wirkung
e Projektpartner: Mind. ein Umsetzungspartner: Unternehmen, 6ffentliche Hand, Nonpro-
fitorganisation zusammen mit mind. einer ETH, Universitat oder Fachhochschule

e Forderkriterien: Innovationsgehalt und Wirkung in Wirtschaft und Gesellschaft

Als zentraler Aspekt der angewandten Forschung wird auch in anderen Definitionen immer der
wirtschaftliche Nutzen aufgefiihrt. Die Vorstellungen betreffend der Anwendung des Erkennt-
nisgewinnes ist klar definiert, betreffend Forschungsvorgehens bestehen unklare Rahmenbe-
dingungen bzw. Anforderungen an die ,wissenschaftliche Qualitiat“. Eine Besonderheit von an-
gewandten Forschungsprojekten, insbesondere KTI-Projekte, ist zudem, dass die vorhandenen
Ressourcen zwischen Forschungs- und Anwendungsteil sinnvoll aufgeteilt werden miissen.
Betreffend des Forschungsteils hat sich das Projektteam neben den bereits aufgefiihrten Krite-
rien an folgenden Grundsatzen ausgerichtet:

e Der aktuelle Stand der Forschung betreffend des Themas Nachfolge wird v.a. mit Hilfe
von Zusammenfassungen aus bestehenden Untersuchungen bzw. Metastudien zum
Thema Nachfolge dargestellt. Die Ressourcen fiir die Darstellung des aktuellen Erkennt-
nisstandes wird so minimiert und tibersichtlich fiir das Thema ,Unternehmensnachfolge
in KMU-Familienunternehmen“ aufbereitet (vgl. Kapitel 4)

e Die Wahl der Forschungsmethode und der Erkenntnisgewinn erfolgen nach den State-of-
the-Art Anforderungen eines Hochschulprojektes (vgl. Kapitel 5-7).

e Die Forschungsfrage orientiert sich am Anwendungsziel des Projektes. Der Erkenntnis-
gewinn kann und soll jedoch nur einen Teilbereich der Anwendungsanforderungen ab-
decken. In den nicht durch eigene Forschung unterlegten Anwendungsbereichen wird
auf etablierte Quellen Bezug genommen (entwickelte vgl. Methode und Produkt).

Auf dieser Basis ist das Projektteam in den Forschungsprozess gestartet.

Literaturanalysen und Vorgesprache mit Betroffenen von Unternehmensiibergaben zeigten im
Vorfeld der Analyse auf, dass die stattfindenden Entscheidungsprozesse in der Unternehmens-
nachfolge weitgehend unbekannt/unerforscht sind. Als Forschungsmethode eignete sich des-
halb eine fallbasierte Erklarungsstrategie, die es ermdglicht, vertiefte Erkenntnisse iiber den
Untersuchungsgegenstand zu generieren.8 In einem mehrstufigen qualitativen Forschungsde-
sign wurde ein Prozessmodell erarbeitet, welches die Entscheidungsprozesse von Abgebenden
und Nachfolgern abbildet (vgl. Tabelle 1).

In Anlehnung an die ,grounded theory“ ging es darum, typische Elemente des stattfindenden
Entscheidungsprozesse zu identifizieren und fiir die Gestaltung der Unternehmensnachfolge
nutzbar zu machen. Hierbei war es erforderlich, die Untersuchung zyklisch anzulegen: In einer

Vorstudie wurden Tiefeninterviews mit Abgebenden und Nachfolgern gefiihrt, um die Vielfaltig-

’ www.bbt.admin.ch/kti/projektfoerderung/index.html?lang=de&download=M3wBPgDB/...EbKbXrZ6lhuDZz8mMps2gpKfo
8 vgl. Glaser & Laudel (2006)
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keit des Entscheidungsprozesses zu verstehen. Basierend auf den Vorstellungen der verhal-
tenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie, den vorliegenden betriebswirtschaftlichen und
psychologischen Erkenntnissen zur Fragestellung und der Vorstudie wurden semi-strukturierte
Interviews gefiihrt. Die aus dem Vergleich von Fillen innerhalb der Gruppe der Unternehmer
bzw. Nachfolger gewonnenen Erkenntnisse sind Teil eines ersten Prozessmodells. Dieses Pro-
zessmodell wurde einem Expertenpanel vorgestellt, diskutiert und als Arbeitsgrundlage verab-
schiedet. Aufbauend auf die Ergebnisse der erweiterten Diskussion im Expertenpanel wurden in
einem ersten Schritt das Prozessmodell nochmals inhaltsanalytisch mit den Aussagen der semi-
strukturierten Interviews lberpriift, angepasst und erweitert. Zentrale Facetten der Entschei-
dungsfindung wurden fiir jede Phase des Ubergabe- respektive Nachfolgeprozesses identifiziert.
Zusatzlich wurden neue Fille ausgewihlt, in denen die familieninterne Ubergabe nicht erfolg-
reich verlief und das Prozessmodell wurde auch anhand von diesen Fallen tiberpriift.

In diesem modifizierten Prozess der Beobachtungsstrategie und systematischen Einordnung der
gewonnenen Ergebnisse entstand schlussendlich das Modell ,Unternehmensnachfolge im Fami-

lienunternehmen” in der finalisierten Form.

Tabelle 1: Forschungsprozess (Quelle: Eigene Darstellung)

© 2008 ZHAW

Analyse der bestehenden
Sekundarmaterials

Entscheidungstheorie als Bezugsrahmen fiir das
Prozessmodell

Tiefeninterviess (1 Un-
ternehmer, 1 Nachfolger)

Entscheidungsprozess ist ein ,eingeschranktes
rationales Verfahren®, Interviewfragen miissen
prozessorientiert ausgestaltet werden und fiir
Gruppen der Abgebenden und Nachfolger diffe-
renziert werden.

Semi-strukturierte Inter-
views (7 Unternehmer, 9
Nachfolger); Inhaltsana-

lyse und Kategorienent-

wicklung

Reduktion der Inhalte auf zentrale Themen.
Prozessorientierte Fragen funktionieren gut; typi-
sche Ereignisse konnen identifiziert werden; Ent-
scheidungsinhalte und Aspekte der Rolleniiber-
nahme werden erwihnt.

Transkription der Interviews.

Fallvergleich

Fallvergleich innerhalb der Gruppe der Unter-
nehmer und Nachfolger und Identifikation der
Prozessphasen.

Roundtable-Diskussion
mit Experten (8 Exper-
ten: Unternehmer, Fach-
hochschule)

Diskussion der Phasen des Nachfolgeprozesses;
Unternehmer erkennen die Phasen aus ihrer prak-
tischen Erfahrung, Fachhochschulvertreter

Uberpriifung Modell mit
Inhaltsanalyse semi-
strukturierte Interviews
plus zusatzliche Inter-
views mit Unternehmer
und Nachfolger, mit Er-
fahrungen einer nicht
realisierten Nachfolge

Zuordnung der Interviewinhalte zu den Prozess-
phasen; Uberpriifung der Ubereinstimmung und
leichte Anpassungen; typische Merkmale, zentrale
Entscheidungsfragen und Aspekte der Rollen-
iibernahme werden den Phasen zugeordnet.
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4 Die theoretischen Voriiberlegungen und wissenschaftlichen
Grundlagen

4.1 Anreiz-Beitrags-Theorie als Grundlage der Abbildung der Ubergabe- und
Nachfolgeprozesse

Als theoretischer Orientierungsrahmen fiir die Untersuchung zum Nachfolgprozess wurde die
Anreiz-Beitrags-Theorie gewdhlt, weil die Nachfolge schliesslich von der Entscheidung des Un-
ternehmers fiir eine Ubertragung des Unternehmens und der Entscheidung des Nachfolgers fiir
eine Ubernahme des Unternehmens abhingt.

Die Anreiz-Beitrags-Theorie ist Teil der Organisationsanalyse und behandelt das Entschei-

dungsverhalten von Individuen in Organisationen. Sie ist eine verhaltenswissenschaftliche Or-

ganisationstheorie, wird aber im Bereich der Betriebswirtschaft angewendet (z.B. Organisati-

onsentwicklung).

Organisationen bestehen aus unpersonlichen Handlungen von Teilnehmern, wobei die Individu-

en durch Anreize (materielle und nicht-materielle Anreize) zur Teilnahme motiviert werden. Ob

die von einer Organisation angenommenen materiellen oder nicht-materiellen ,Vergiitungen®

gentigend Anreize fiir Individuen zur Teilnahme bieten, hdngt auch von den wahrgenommenen

Alternativen ab. Dabei entsprechen die Entscheidungen oft nicht dem Idealbild der objektiven

Rationalitdt (bounded rationality?). Dies ldsst sich wie folgt begriinden:

= Unvollstindigkeit des Wissens (Bedingungen, Konsequenzen von Entscheidungsalternati-
ven).

= Schwierigkeiten der Bewertung zukiinftiger Ereignisse (unterschiedliche Bewertung antizi-
pativ und hinterher).

= Begrenzte Auswahl an Entscheidungsalternativen (Achtung: befriedigende Alternative ist
abhangig vom Anspruchsniveau, das wiederum von den bisherigen Erfahrungen

= Vereinfachte, subjektive Definition der Situation (der Entscheidende betrachtet nicht alle
Aspekte eines Entscheidungsproblems, vielmehr wird die Definition des Entscheidungsprob-
lems von den subjektiven Wahrnehmungs- und Deutungsmustern, den Erfahrungen und

Wertvorstellungen des Entscheidenden beeinflusst).

Die Thesen der ,bounded rationality“ wurden als adiquat fiir das Untersuchungsdesign des
Nachfolgeprozesses beurteilt, da die Analyse der Fachliteratur ergab, dass die rationale Ent-
scheidungsfindung von Unternehmer und Nachfolger durch verschiedene Faktoren einge-

schrankt ist:

e Wissen: In der Nachfolge miissen eine Vielzahl von unterschiedlichsten Themen bearbeitet
werden (rechtliche, betriebswirtschaftliche, personliche Fragen), welche nicht zu den All-
tagsfragen eines Unternehmers oder Nachfolgers gehoren.

e Bewertung: Fiir nicht borsenkotierten Unternehmen besteht keine Orientierungsgrosse flr

den Wert des Unternehmens auf Basis eines Borsenwertes. Die Preisfindung ist Verhand-

® Simon (1976)
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lungssache zwischen einem Anbieter und meist wenigen Nachfragern. Dabei spielen objekti-
ve wie subjektive Faktoren eine Rolle.

e Entscheidungsalternativen: Wird eine Nachfolge in der Familie angestrebt, so grenzen der
Unternehmer und/oder der Nachfolger den Raum fiir Alternativen ein

e Subjektive Wahrnehmung: Wie in jedem Verhandlungsprozess verfolgen die Verhandlungs-
partner ihre eigenen Interessen. V.a. bei Nachfolgen im Familienunternehmen lasst sich die
unternehmerische und familidre Situation aber nicht trennen und die Verhandlungspartner
stellen sich zusatzliche Anforderungen, welche nicht 6konomischer Natur sind, wie Gerech-

tigkeit, Unterstiitzungsbereitschaft, Wahrung der Werte etc.

4.2 Die 6konomische Sicht der Dinge

In der 6konomischen Literatur wird die Nachfolge aus zwei Optiken betrachtet, aus einer volks-

wirtschaftlichen und aus einer betriebswirtschaftlichen.

4.2.1 Volkswirtschaftliche Aspekte der Nachfolge

Aus volkswirtschaftlicher Optik interessiert v.a. zwei Aspekte:

e Verlust an Wertschopfung

e Verlust an Arbeitspldtzen

durch nicht erfolgreiche Nachfolgen und die Schliessung von Unternehmungen. Allerdings wird
dabei auch aufgefiihrt, dass aus Wettbewerbsoptik nicht sinnvoll ist, dass jedes Unternehmen
eine Nachfolgelosung findet, sondern nicht wettbewerbsfahige Unternehmen aus dem Markt
scheiden sollen.

Zu den volkswirtschaftlichen Aspekten bestehen fiir die Schweiz zwei Untersuchungen, welche

folgende Ergebnisse zeigen10:

Wert Berechnung/Quelle
Wie viele Unternehmen gibt es in der Schweiz? 309’228 BfS, 2001
Wie viele Unternehmen stehen in den niachsten 5
Jahren vor einer Nachfolge?

- in% 18,5%

- absolut 57°207 =309'228 *0.185
Wie viele Arbeitsplatze sind in den nachsten 5 Jahren 451’935 =57'207 * 7,9 MA/Unt, vgl.
von einer Nachfolgeregelung betroffen? Observatory, 2001
Wie viele Arbeitsplatze sind pro Jahr von einer Nach- 90’387 451'935/5
folgeregelung betroffen?

Wie viele Unternehmen werden stillgeleget?
- in den kommenden 5 Jahren
Unternehmen in % 2,98% =29,8% von 10,0%
Unternehmen absolut 9’215 =309'228 * 00,0298

19 priceWaterhouseCoopers (2005) und Liebermann (2003)
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pro Jahr

Unternehmen in % 0,6% =2,98% /5

Unternehmen absolut 1’843 =9'215/5
Wie viele Arbeitsplitze gehen verloren?

in den kommenden 5 Jahren 72’799 =9'215*7,9 MA

pro Jahr 14’560 =1'843 *7,9 MA

Tabelle 2: Volkswirtschaftliche Bedeutung der Nachfolgeregelung in der Schweiz (Quelle: PWC 2005)

Im Kanton Ziirich allein gibt es tiber 60'000 privatrechtliche, marktwirtschaftlich orientierte
KMU mit 445'776 Personen (Betriebszahlung 2001)! beschaftigten.

Wenn die Zahlen der gesamten Schweiz auf den Kanton Ziirich iibertragen werden, heisst das:
Bei rund einem Sechstel oder etwa 10'000 Unternehmen mit fast 75'000 Beschaftigten diirfte in

den nichsten 5 Jahren die Nachfolge anstehen.

4.2.2 Betriebswirtschaftliche Aspekte der Nachfolge

Aus betriebswirtschaftlicher Optik gibt es umfangreiches Material zum Thema Nachfolgerege-
lung. In Fachartikeln und Fachbiichern werden die verschiedenen Themen der Nachfolge aus
rein betriebswirtschaftlicher und aus rechtlicher Optik behandelt:
e Betriebswirtschaftliche Aspekte der Nachfolge
0 Bewertung, Unternehmensdokumentation
0 Nachfolgefinanzierung
0 Fiihrung, Besitzstruktur
0 Anspruchsgruppen: Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten
e Rechtliche Aspekte der Nachfolge
0 Unternehmensrecht
0 Steuerrecht
0 Ehegiiter und Erbrecht
Zudem integriert die betriebswirtschaftliche Literatur teilweise auch psychologische Aspekte
der Nachfolge:
e Psychologische, emotionale Aspekte der Nachfolge
0 Dynamik des Familiensystems
0 Umgang mit Emotionen: Gerechtigkeit, Macht, Angst etc.
0 Konfliktbewaltigung

Die Fachartikel und -biicher vermitteln meistens Wissen zum Thema Nachfolge. Z.T. werden
aber auch Hilfsmittel, in Form von Checklisten, angeboten, welche v.a. Unternehmern ermogli-
chen, fiir ein bestimmtes Thema ihre personliche Situation zu analysieren 12 (im Anhang 1 findet
sich eine Zusammenstellung der Literatur und der Artikel, welche als Grundlage fiir das KTI-

Projekt - Forschung und Arbeitsbuch - dienten).

L BfS
12 Beispielsweise Felden (2003), Hegi (2001), Plattform kmunext (www.kmu-next.ch)
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Bezliglich der Nachfolgeforschung ist in Pfannenschwarz (2006: 16-107) der aktuelle Stand zu-
sammengefasst. Es wird dabei zwischen folgenden Forschungsbereichen unterschieden:

e Familienunternehmen

e Nachfolge im Familienunternehmen

e Aspekte der Nachfolge

In der Forschung zum Familienunternehmen werden v.a. die Bedeutung und die verschiede-
nen Erscheinungsformen und Auspragungen, welche Familienunternehmungen annehmen koén-
nen, untersucht. Es bestehen verschiedene Definitionen zum Familienunternehmen. Die ,vor-
herrschende Meinung* stellt sich wie folgt dar:

e Das Eigentum muss in den Hianden einer oder mehrerer Familien liegen - entweder ganz
oder zumindest teilweise.

e Die Familie kann iiber die Anteile oder die abweichend davon gestaltbaren Stimmrechte
einen wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben.

e Mindestens in der Fiihrung, aber auch auf Mitarbeiterebene, sind Vertreter der Familie
zu finden, typischerweise in Form eines Inhaber-Geschaftsfiihrers.

e Die Besitzerfamilie nimmt eine langfristige Perspektive ein und hat bereits einen oder
mehrere Generationenwechsel vollzogen oder strebt zumindest einen solchen fiir die
Zukunft an.

e Die beiden Bereiche ,Familie“ und ,Unternehmen” beeinflussen und durchdringen sich
gegenseitig, woraus mit der Zeit eine ,Koevolution“ entsteht.

Was die Nachfolge im Familienunternehmen betrifft, so konnen folgende Themenfelder un-
terschieden werden:

e Allgmeine Situationsanalyse im Familienunternehmen und im Mittelstand, typische
Strukturphdanomene, Kennzeichen, Stirken und Schwichen von Familienunternehmen
(darunter immer: der Generationenwechsel)

¢ Insolvenzforschung im Zusammenhang mit Nachfolgen

e (Quantiative Untersuchungen zur Generationenwechselthematik

e Zusammenspiel von Familie und Unternehmen im Rahmen der Nachfolge

e Vergleich von Griinder- und Nachfolgeunternehmen

e ,Psychologische Faktoren“ des Generationenwechsels

e Nachfolgeproblematik in einzelnen Branchen und Sektoren

e Planung des Generationenwechsels

e Wachstumsschwellen und Lebenszyklenabschnitte, die im Rahmen einer Nachfolge be-
rithrt werden

e Qualifikation und Selektion des Nachfolgers

e Sicherung der Kontinuitit

e Riicktrittsbereitschaft des Seniors, Ubergang in den Ruhestand etc.

e Nachfolge im Hinblick auf allgemeine strategische und betriebswirtschaftliche Fragestel-
lungen.

e Steuerrechtliche Literatur und Ratgeber zur Optimierung des Wechsels.

© 2008 ZHAW 10
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-Der eigentliche Nachfolgeprozesses wird typischerweise aus vier Optiken analysiert:
1. Untersuchung des ,Gesetzes der dritten Generation*
2. Einfluss- und Erfolgsfaktoren
3. Phasenmodelle
4. Typologien

Beim , Gesetzt der dritten Generation“ steht die Frage im Vordergrund, ob sich die Redensart
auf dem Volksmund ,Die erste Generation erstellts, die zweite Generation erhalts, der dritten
Generation zerfallts“ systematisch nachweisen lasst. Allerdings lasst sich die auf Erfahrungswis-

sen begriindete Aussagen empirisch nicht untermauern.

Bei den Einfluss- und Erfolgsfaktoren zeigt sich die hohe Relevanz von ,weichen“ Faktoren
(z.B. Kommunikation und Prozessgestaltung). Sie rangieren in den meisten Untersuchungen vor
den vermeintlich ,harten” Aspekten wie betriebswirtschaftlichen Kennzahlen oder steuerlichen

bzw. rechtlichen Aspekten.

Stellvertretend fiir verschiedene Strukturierungsmodelle wird nachfolgendes Schema fiir die

Einteilung der verschiedenen Erfolgsfaktoren in der Nachfolge aufgefiihrt

Betriebswirtschaftli- Psychologische Erfolgs- Rechtliche Erfolgsfaktoren | Steuerliche Erfolgsfak-

che Erfolgsfaktoren faktoren toren

e Vorbereitung des Nach- | e Lebenswerk achten e Rechtzeitige Ausarbeitung e Erbschafts- und Schen-
folgers und des Uberge- | e Fiihrungsstildiskrepanzen von Nachfolgekonzepten und kungssteuer vermeiden
bers zwischen Jung und Alt Vertragen /einplanen

e Strategische Neuaus-
richtung

e Due Dilligence bzw.
Wertermittlung

o Zweistufige Geschafts-
fithrung

vermeiden

Gegenseitiger Respekt
Eigene Interessen priori-
sieren bzw. auch zurtick-
stellen

Gegenseitiges Verstandnis

o Eindeutigkeit der Regelungen
e Beachten aller Moglichkeiten
der Gestaltung

o Alternativkonzepte (z.B.
Stiftung) beachten

o Steuerliche Belastung
minimieren

e Liquiditdtssicherung

der Wertvorstellungen

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren der Unternehmensnachfolge (Quelle: Pfannenschwarz (2006:84), in Anlehnung an Fridrich
(2004:16))

Die dritte Forschungsoptik betrifft die Darstellung der Nachfolge in einem Phasenmodell. Es
wird dabei versucht, den zeitlichen Ablauf der Nachfolge darzustellen.

Dabei wird unterschieden zwischen normativen Darstellungen der Ratgeberliteratur, welche
sich nach den gingigen Phasenmodellen des Projektmanagements orientieren (Bestandesauf-
nahme, Vorbereitung, Ubertragungskonzept, Umsetzung)und Modellen, welche den emotionalen
Verlauf der Nachfolge abbilden.13 Vorahnung, Sorge; Schock, Schreck; Abwehr, Arger; Rationale
Akzeptanz, Frustration; Emotionale Akzeptanz, Trauer; Offnung, Neugier, Enthusiasmus; Integ-
ration, Selbstvertrauen oder Képpen (1999: 52) Kronprinzenphase, Eroberungsphase, Normali-
sierungsphase, Freischwimmphase). Die Prozessmodelle konzentrieren sich entweder auf die
Senior-Optik oder auf die Junior-Optik. Bei Bechtle (1983:173) lasst sich aber ein Modell finden,

B3 vlg. Fridrich (2004)
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welche die Entwicklung der jeweils anderen Seite einbezieht, d.h. der Entwicklungsprozess des
Seniors wird mit dem Entwicklungsprozess des Juniors verbunden.

Aus der Ubersicht von Pfannenschwarz (2006) lisst sich erkennen, dass viele betriebswirt-
schaftliche Prozessmodelle normativen Charakter aufweisen, also einen idealtypischen Ablauf
aufzeigen, wihrend jene Modelle, welche psychologische Aspekt beriicksichtigen, eher versu-
chen, ein allgemeines Modell fiir den Ist-Prozess darzulegen.

Ein weiterer Teil der Literatur beschaftigt sich mit der Typologie von Unternehmern, d.h. nach
Einteilung von Charaktermerkmalen von Vorgangertypen (Klammerer, Berater, Aussteiger,
Verweigerer) und Nachfolgertypen (Anpasser, Verdnderer, Schumpeter-Nachfolger, Prospekto-

ren).14

4.3 Die psychologische Sicht der Dinge

In der psychologischen Literatur kann zwischen drei unterschiedlichen Forschungsschwerpunk-

ten unterschieden werden:

Familienstrategie in der Unternehmensnachfolge

2. Psychologische Aspekte der Entscheidung fiir eine Unternehmensnachfolge - Optik Nachfol-
ger

3. Psychologische Hiirden bei der Entscheidung der Ubertragung der Unternehmung - Optik

Unternehmer

Die Aspekte und Erkenntnisse betreffend der Familienstrategie in der Unternehmernachfolge 15

lasst sich mit folgenden Stichworten zusammenfassen:

=  Unternehmensstrategie und Familienstrategie sind eng ,verzahnt“, wobei die strategische
Planung ,in der Familie“ nicht den gleichen Stellenwert wie im Unternehmen hat.

= Unternehmerische Entscheidungen entsprechen nicht ,vaterlichen Entscheidungen® (z.B.
Patt vermeidende Verteilung der Geschiftsanteile vs. Grundsatz der Gleichverteilung).

= Der Kontakt in den Unternehmerfamilien basiert nicht nur auf ,innerer Bindung und morali-
scher Verpflichtung“ sondern auch auf wirtschaftlichen Interessen, die zur offenen Rivalitat
und Feindschaft fithren kann.

= Wenn eine Unternehmerfamilie grosser wird, kommen zu personlichen Schwierigkeiten
strukturelle hinzu.

Relevante psychologische Aspekte betreffend der Entscheidungen eines Nachfolgers fiir die

Nachfolge sind folgende!é:

= Motivation fiir Unternehmensnachfolge (Negativ-Motivation, erfolgsgesittigte Langeweile,
Verdienstaussichten, Ansehen, Macht)

= Eignung fiir Unternehmensfiithrung (kein ,Verstecken®, Generalistentum, personlicher Reife-

grad, Organizational Fit)

¥ ylg. Viehl (2003)

'® Baus, K. (2006). Die Familienstrategie in der Unternehmernachfolge, in Brost, H., Faust, M. & Thedens, C. (Hrsg). Unterneh-
mensnachfolge im Mittelstand (S. 43-57), Frankfurt: Bankakademie-Verlag.

'8 wottawa, H. (2006). Psychologische Aspekte bei der Entscheidugn fur eine Unternehmensnachfolge, in Brost, H., Faust, M. &
Thedens, C. (Hrsg). Unternehmensnachfolge im Mittelstand (S. 337-359), Frankfurt: Bankakademie-Verlag.
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= Erwartungen an die ,Personlichkeit des Unternehmers“: Nachhaltigkeit, Vorbildfunktion,
sich interessieren und kiimmern, Balance zwischen Bewahren und Erstarren, Umgang mit
dem ,Alten“ (z.B. Netzwerke, Kontakte)

Die relevanten Aspekte bzw. Hiirden betreffend des tibertragenden Unternehmers - des Seniors
- lassen sich wie folgt zusammenfassen®”:
= Ausléser flir die Aufgabe des Unternehmertums: Alter, Gesundheit, Desinteresse am betrieb-
lichen Geschehen, Veranderungen im Umfeld
= Ursache gescheiterter oder problembehafteter Nachfolgeregelungen sind die ,psychologi-
sche Barriere im Kopf der Betroffenen®, drei Barrierefelder sind: das Unternehmen (Nach-
folge erfordert Bestandsaufnahme/Unternehmensbewertung); die Familie (familidre Inven-
tur, Konflikte kldren); die Beschéaftigung mit dem eigenen Tod:
= Gesetz vom abnehmenden Generationenvertrag; Eignung und Einsatz des Nachfolgers
= Harmoniehiirde: Streben nach Fairness finanzieller Art in der Familie
= Konkurrenzdenken innerhalb der Familie: verschiedene potenzielle Nachfolger werden
yhingehalten”
= Angst vor neuem Lebensabschnitt: das schwarze Loch, anstehende Verdnderungen im
Unternehmen, Autorititsverlust in der Familie
= Personliche Konfliktbereiche des Unternehmers selbst: Vorstellung der eigenen Unersetz-
barkeit, Wissen um die erbrachte Aufbauleistung, Lebenswerk wird iiber alle anderen Inte-

ressen gestellt.

4.4 Forschungsliicke

Sowohl die Literaturrecherche als auch die Recherche zu den bisherigen Ansitzen in der Bera-

tung haben folgendes Bild gezeigt:

e Betriebswirtschaftliche Nachfolgemodelle sind meist normative Modelle, welche einen ideal-
typischen Verlauf der Nachfolge beschreiben.

e Psychologische Modelle beschreiben den Ist-Prozess, integrieren jedoch die betriebswirt-
schaftlichen Aspekte nicht.

e Die Modelle orientieren sich entweder am Unternehmer resp. Senior oder am Nachfolger,
verbinden diese Optiken aber nicht miteinander.

Obwohl in den Ratgebern zur Nachfolge immer wieder betont wird, wie wichtig, neben den be-

triebswirtschaftlichen, die weichen Faktoren in der Nachfolge sind, ist die Forschung zur Nach-

folge streng nach Disziplinen - Psychologie und Betriebswirtschaft - getrennt. Fiir den For-

schungsteil des KTI-Projektes ,Maket it easier to invest in SME“ wurde deshalb ein interdiszipli-

nirer Ansatz gewdahlt. Im Fokus stand die Abbildung des Ist-Prozesses der Nachfolge. Dabei

wurden sowohl der Entscheidungsprozess des Unternehmers resp. Seniors als der Nachfolger

und psychologische wie betriebswirtschaftliche Aspekte berticksichtigt, um Handlungsempfeh-

lungen fiir die Planung und den Prozess der Nachfolge ableiten zu kdnnen.

" Bieler, S. (2006). Psychologische Hiirden der Unternehmensnachfolge aus Sicht des Senior-Unternehmers, in Brost, H.,
Faust, M. & Thedens, C. (Hrsg). Unternehmensnachfolge im Mittelstand (S. 361-379), Frankfurt: Bankakademie-Verlag.
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5 Methoden- und Fallauswahl

In der Vorstudie wurden Tiefeninterviews mit einer sehr groben Interviewstruktur gefiihrt.
Grundsatzlich ging es darum die Nachfolgeerfahrungen der zwei Interviewpartner ,chronolo-
gisch” zu erfassen, um damit die ersten, wesentlichen Themenfelder und Prozessschritte abzu-
leiten. Im Interview wurden auch die Aspekte des Entscheidungsprozesses im Kontext der Fami-

lie, der Unternehmung und im Zusammenhang mit Beratungsleistungen besprochen.

VORSTUDIE

Methode Tiefeninterviews

Auswahl = 1 Unternehmer und eine Nachfolgerin einer Familienunternehmung
=  Mittleres Unternehmen
=  Metallbau

Adressen Auftraggeber Projekt

Durchfithrungs- April 2007

zeitraum

Tabelle 4: Vorstudie

Auf Basis der Erkenntnisse aus der Vorstudie wurde die Hauptuntersuchung durchgefiihrt. In
den Interviews wurde versucht, die Etappen des Nachfolgeprozesses, die Entscheidungspunkte
und -inhalte sowie die wesentlichen Einflussfaktoren zu eruieren. Im Anschluss daran wurden

die Interviews transkribiert und auf zentrale Themen reduziert.

Hauptstudie
Methode = Experteninterviews (Gesprachsleitfaden Anhang 2)
= Fallvergleich
Auswahl Familienunternehmen mit geplanter oder erfolgter Nachfolge
Unternehmer Nachfolger
KU 4 2
MU 2 3

Die Unternehmungen sind iiber die Branchen gestreut:
= 1 Bauunternehmen

= 1 Handelsunternehmen

= 2 Finanzunternehmen

= 1 Elektrotechnikunternehmen

= 1 PR-Beratungsunternehmen

Bei 5 Unternehmungen wurden jeweils Abgebender und Nachfolger interviewt.

2. Familienunternehmungen mit nicht familienintern erfolgter Nachfolge

KU MU
Abgebende 1 -
Nachfolger 1 -
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Aus folgenden Branchen:
= 1 Handelsunternehmen

= 1 Elektrotechnikunternehmen

Adressen Kontaktliste Wirtschaftsforderung Winterthur;
Private Kontakte der Projektleitung

Durchfiihrungs- April - August 2007

zeitraum

Tabelle 5: Datensammlung Prozessmodell

Auf Basis der Erkenntnisse der Hauptstudie ist ein erstes Prozessmodell entwickelt worden,

welches einer Runde von Experten, bestehend aus Unternehmern mit Ubergabe- und Nachfolge-

erfahrung sowie Fachspezialisten v.a. der ZHAW, vorgestellt und anschliessend diskutiert wor-

den. Zudem wurde noch ein Interview mit einem Unternehmer und einem potenziellen Nachfol-

ger gefiihrt, welche Erfahrung mit einer nicht familienintern erfolgten Nachfolge aufweisen.

Schliesslich sind die Inhalte der Interviews den Elementen des Prozessmodells zugeordnet und

es sind jene Inhalte separat aufgefithrt worden, welche nicht zugeordnet werden konnten. So

konnte liberpriift werden, in welchem Umfang das Modell die Realitat abdeckt.

UBERPRUFUNG DES IDENTIFIZIERTEN PROZESSMODELLS

Methode =  Roundtable mit Experten
= Experteninterviews mit nicht familienintern erfolgter Nachfolge
= Inhaltsanalyse und Kategorisierung
Zielsetzung = Information Uber die Erkenntnisse aus der Primar- und Sekundéranalyse des Nach-
folgeprozesses
= Uberpriifung und allfallige Prazisierung der definierten Problemstellung des Projek-
tes sowie der bisherigen Projektziele
= Brainstorming Uber die zu bearbeitenden Problemfeldern und Skizzierung von mogli-
chen Ldsungskonzepten
Auswahl 1. Roundtabel

Folgende Experten haben an der Roundtable-Diskussion teilgenommen:
= 1 Unternehmer mit Erfahrung als Nachfolger und als Abgebender

= 1 Unternehmerin mit Erfahrung als Nachfolgerin

= 1 Ehemaliger Unternehmer und Wirtschaftsfoderer

= 1 Unternehmer und IT-Spezialist

= 1 Psychologin

= 1 Unternehmensberater

= 1 Vorsorgespezialist

= 2 Finanzexperten

2. Experteninterviews mit Familienunternehmen ohne erfolgte Nachfolge

© 2008 ZHAW
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KU MU
Abgebende 1 -
Nachfolger 1 -

Aus folgenden Branchen:
= 1 Handelsunternehmen

= 1 Elektrotechnikunternehmen

3. Inhaltsanalyse und Kategorisierung

= Dito Sample Experteninterviews und Fallvergleich

Adressen Wirtschaftspartner, ZHAW
Durchfiithrungs- | April - August 2007
zeitraum

Tabelle 6: Uberpriifung des Prozessmodells

© 2008 ZHAW
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6 Analyse und Erkenntnisse aus Vor- und Hauptstudie

6.1 Vorstudie

Die Analyse der Tiefeninterviews in der Vorstudie ergab:

e Aus den zwei Interviews der Vorstudie waren klare Etappen im Nachfolgeprozess und
der Entscheidungsfindung erkennbar

e In den Ausfithrungen hatten personliche, emotionale Faktoren ein deutlich stirkeres
Gewicht als unternehmerische, sachliche Faktoren.

e Bei der grundsatzlichen Entscheidungsfindung stand mehr im Vordergrund, welche
Nachkommen sich in welcher Form im Unternehmen engagieren wollen, als betriebs-
wirtschaftliche Uberlegungen. Fiir den Unternehmer war das Thema Gerechtigkeit von
grosser Bedeutung. Fiir den Nachfolger war es ein Laufbahnentscheid, d.h. das Angestell-
tenverhaltnis zu verlassen und Unternehmer zu werden.

e Die betriebswirtschaftlichen Fragestellungen riickten in der Konkretisierung des Nach-
folgekonzeptes in den Vordergrund. Dabei standen v.a. die Fragen der Finanzierung
(inkl. Entschidigung, der nicht im Unternehmen aktiven Nachkommen), die Fithrungs-
struktur und die Steueroptimierung im Mittelpunkt.

6.2 Hauptstudie

In der Hauptstudie wurde analysiert, ob sich gemeinsame, typische Muster der verschiedenen
Nachfolgeprozesse feststellen lassen. Die zentralen Erkenntnisse werden im folgenden Abschnitt

wiedergegeben.

6.2.1 Zentrale Erkenntnisse

+ Die Entscheidung fiir die Ubergabe und fiir die Ubernahme eines Unternehmens ist
ein Prozess, welcher durch den individuellen Prozess des libertragenden Unterneh-

mers und der/des potenziellen Nachfolgers/in und durch die Interaktion dieser zwei

Prozesse gepragt ist.

* Unternehmer und Nachfolger gehen durch verschiedene Phasen, welche durch Alter
und (berufs-)biografische Merkmale gepragt sind, entwickeln und iibernehmen da-
bei sich verandernde Rollen und treffen ihre Entscheidungen. Die (berufs-) biografi-
schen Etappen sind typischerweise die Schulausbildung, Berufsausbildung, Eintritt
ins Berufsleben, Etablierung im Berufsumfeld und der Ausstieg aus dem Berufsleben.
Im Unterschied zu ,Angestellten-Laufbahnen” sind Nachfolger in der Phase ,Etablie-
rung im Berufsumfeld“ mit dem Entscheid konfrontiert, Unternehmer zu werden und
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Unternehmer entscheiden in der Phase ,Etablierung als Unternehmer* ihre Unter-
nehmerfunktion abzugeben, d.h. die tatsichliche Entscheidung fiir die Ubergabe und
die Ubernahme ist eng mit dem Rollenverstindnis und der Rolleniibernahme/-

aufgabe als Unternehmer verbunden.

* Die Entwicklung des Rollenverstandnisses als Unternehmer lésst sich liber die ganze
Lebensspanne bzw. lange vor der eigentlichen Ubernahme- und Ubergabeentschei-
dung beobachten. Der Entscheidungsprozess umfasst somit nicht nur die Phase der
tatsachlichen Entscheidung.

Wenn Unternehmer und Nachfolger in einem Familienunternehmen gross geworden
sind, so ist die Entscheidung fiir das Unternehmertum stark durch die eigenen Erfah-
rungen im Alltag einer Unternehmerfamilie gepragt. Zudem hat sich gezeigt, dass
sich die ,unternehmerische Ader* z.T. bereits in der Kindheit bemerkbar macht. So
war es flir einige Interviewte bereits friih klar, dass sie Unternehmer werden woll-
ten. Spéter folgte der Grundsatzentscheid zum Lebenskonzept ,,Unternehmer sein®.
Die damit erlangte Freiheit zum unternehmerischen Wirken und Gestalten erleich-

terte die Ubernahme der damit verbundenen Verantwortung.

* Die Prozesse des Abgebenden und des Nachfolgers verlaufen typischerweise nicht
synchron, d.h. sie stehen nicht in der gleichen Phase des Entscheidungsprozesses
bzw. das Thema der Nachfolge steht nicht fiir beide im gleichen Mass und zum glei-
chen Zeitpunkt im Vordergrund.

Eine Nachfolge setzt voraus, dass ein Unternehmer seine Funktion iibertragen will
und ein potenzieller Nachfolger vorhanden ist, der eine solche Herausforderung
sucht. Die Ubergabe- und Ubernahmebereitschaft stimmen jedoch zeitlich meist
nicht iiberein. Das heisst die Entscheidungsprozesse von Unternehmern und Nach-
folgern verlaufen typischerweise nicht synchron, was zu unklaren, instabilen Situati-
onen im privaten Bereich wie in der Unternehmung fiihrt. So kann es sein, dass der
Unternehmer sein Unternehmen abgeben mdchte, der Nachfolger aber noch mitten
in der Ausbildung steht oder zunichst eigene Berufserfahrungen sammeln méchte.
In einem anderen Fall kann es sein, dass der potenzielle Nachfolger die Unterneh-
merfunktion iibernehmen will, der Unternehmer sich aber noch nicht vorstellen

kann, die Aufgabe abzugeben.

* Aus den Interviews wurde deutlich, dass Unternehmer und Nachfolger oft lange Zeit

nicht voneinander wissen, wo sie im Entscheidungsprozess wirklich stehen. Diese
Klarung der Wiinsche und Ziele, der offene Austausch untereinander und das Fallen
eines gemeinsamen Basisentscheids scheinen deutlich schwieriger zu sein als die Lo6-
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sung der vielfaltigen Sachfragen, d.h. betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Fra-

gen der Nachfolge.

* Neben den Wiinschen und Ziel des Unternehmers und de Nachfolgers rithren weitere
Entscheidungskomponenten aus der Auseinandersetzung mit dem Unternehmen und
aus den Interessen Familie

= Die Anfangsphase im Entscheidungsprozess ist stark durch weiche, emotionale Fak-
toren gepragt (Wiinsche, Interessen). Die ,harten“ betriebswirtschaftlichen und
rechtlichen Fragestellungen treten dagegen v.a. in der Phase der tatsichlichen Ent-

scheidung in den Vordergrund.

6.2.2 Relevante Phasen und Meilensteine

= Die von den Abgebenden und Nachfolgern ungestiitzt erwdhnten Lebensetappen, welche im
Zusammenhang mit dem Nachfolgeprozess erwdahnt wurden, decken sich sehr stark mit den
iiblichen Etappen einer ,normalen” (Berufs-)Biografie, d.h. Kindheit, Schule, Ausbildung, be-
rufliche Tatigkeit mit den damit verbundenen Erfolgen und Misserfolgen. Allerdings weisen
sie spezifische Auspragungen auf, die eng mit der Situation des Familienunternehmens ver-
bunden sind. Es fillt auf, dass diese Auspragungen iiber alle Interviews hinweg eine sehr ho-
he Ahnlichkeit aufweisen, unabhingig von der Unterschiedlichkeit der untersuchten Unter-

nehmen und Personen.
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Folgende Etappen lassen sich aufgrund der Aussagen der Abgebenden und der Nachfolger

unterscheiden:

Abgebende

Nachfolger

Die Phase des Einstiegs und des Aufbaus des Unter-

nehmens. Verbunden mit Erfolgen und Riickschla-
gen und mit Situationen, in welchem einem ,das

Wasser bis zum Hals steht".

Die Kindheit mit starker Priasenz der Familienun-
ternehmen und eine Jugend, oft verbunden mit Fe-

rien- oder Freizeitjobs im Familienunternehmen

Die Phase der Etablierung als Unternehmer, mit

dem damit verbundenen, finanziellen Erfolg, aber

auch gesellschaftlichen Status als Unternehmer.

Die Zeit der Ausbildung, welche sich bereits stark an
der Tatigkeit des Familienunternehmens ausgerich-
tet hatte oder bewusst unabhingig davon gewahlt
wurde

Wobei auch wihrend der Ausbildungszeit haben die
Nachfolgenden oft das Familienunternehmen ne-

benher unterstiitzt, v.a. in IT-Fragen

Die Zeit der beruflichen Eigenstidndigkeit bzw. des

Sammelns von eigenen beruflichen Erfahrungen

Die Phase der Gedanken nach dem ,Wie weiter”

meist verbunden mit dem naher riickenden 60sten
Geburtstag, aber z.T. auch verbunden mit gewissen
Ermiidungserscheinungen, dem Wunsch nach mehr
Freizeit oder dem Erreichen von Kompetenzgren-

zen.

Die Phase der Gedanken nach dem ,Wie weiter”,

verbunden mit Uberlegungen zur eigenen berufli-
chen Zukunft, mit unterschiedlichen Optionen und
mit Lust auf einen weiteren, neuen beruflichen Ent-
wicklungsschritt sowie allfillig verbunden mit dem

Entscheid tiber den Einstieg in das Unternehmen.

Nachfolgende Phasen gelten nur bei einem erfolgten Einstieg der potenziellen Nachfolger

ins Unternehmen.

Die Phase der Einfiihrung des/der potenziellen

Nachfolger im Unternehmen, verbunden mit der De-

finition der eigenen Position im Unternehmen und
jener des/der potenziellen Nachfolger, mit der U-
bergabe von Aufgaben, Verantwortung und Kompe-
tenzen, aber auch mit der Priifung der Eignung
des/der potenziellen Nachfolger fiir die Ubernahme

der Unternehmung.

Die Phase der Positionierung im Unternehmen,

verbunden mit Finden der eigenen Rolle und der
Position gegeniiber dem Abgebenden, den Mitarbei-
tern, Kunden und Lieferanten u.a. sowie dem Erar-

beiten eines eigenen Leistungsausweises.

Die Phase der Entwicklung der Nachfolgelésung,

verbunden mit allen emotionalen und technischen

Faktoren, welche hier hereinspielen.

Die Phase der Entwicklung der Nachfolgelosung,

verbunden mit allen emotionalen und technischen

Faktoren, welche hier hereinspielen

Die Phase des Lebens als Ex-Chef, verbunden mit

dem Suchen und Finden von neuen Lebensinhalten
und -aufgaben, mit mehr zeitlicher Freiheit, neuen
Rollen in Gesellschaft und Familie und auch mit dem

Gefiihl der Entlastung.

Die Phase der_Ubernahme der Verantwortung und
den damit verbundenen, erh6hten Druck, aber auch

unternehmerische Freiheit

Tabelle 7: Abgebende / Nachfolger

© 2008 ZHAW

20




Forschungsbericht

Die Phasen des Abgebenden und des Nachfolgers miissen nicht zeitlich synchron verlaufen, d.h.

Phasen stehen zeitlich nicht zwingend so nebeneinander, wie in der Tabelle aufgefiihrt.

6.2.3 Weitere Resultate

= Anteil emotionale Aspekte - technische Aspekte

Die Interviewresultate zeigen deutlich auf, dass die emotionalen Aspekte der Nachfolge nicht

nur ,auch eine Rolle“ spielen, sondern zentrale Bedeutung haben. Bei Interviews musste betref-

fend der technischen Aspekte ((Steuer-)Recht, Bewertung, Vorsorge, Erbrecht) meistens aktiv

nachgefragt werden, wahrend die weichen Faktoren von alleine angesprochen worden sind.

Wenn die grundsitzlichen Fragen iiber Interessen, Einstieg und Ubergabeentscheid einmal ge-

16st sind, dann scheinen die technischen Fragen auch nicht mehr grosse Schwierigkeiten zu be-

reiten. Eine Ausnahme dazu bildet jedoch die Erbverteilung, welche Gerechtigkeitsfragen auf-

wirft und wo entschieden werden muss, ob dem Nachfolger ein ,einfacher”, d.h. finanziell wenig

belasteter Einstieg gewdahrleistet wird oder nicht.

= Tipps

Von den Befragten wurden fiir einen erfolgreichen Nachfolgeprozess folgende Tipps abgegeben:

Nachfolger
Weiche Fak- | e explizite Diskussionen fiihren; es ist wichtig, dass man zusammen an einen Tisch sitzen
toren kann und alles ausdiskutiert

eine Kommunikationsplattform und Entscheidungsplattform schaffen

das Involvieren aller — doch die Angeheirateten gehéren nicht in den Prozess

es braucht viel Zeit; Konflikte sind normal

man muss grossziigig sein und nicht jeden 5er umdrehen; man darf nicht nur tiber
Zahlen sprechen

wichtig ist, dass es nicht gleich ums Geld geht und die Interessen, Wiinsche, Erwar-
tungshaltungen gedussert werden

Prozess ist wichtig

Fairness und Transparenz

es muss am Schluss gegessen sein

wichtigstes Ziel: die Familie erhalten, wenn die Familie Gefahr lduft zu zerbrechen,
dann ist ein Verkauf besser

wenn einer quer steht, dann ist es passiert

Verwaltungsrat muss gut besetzt sein, als Ratgeber und Notfallvorsorge

Beizug eines externen Coaches

Austausch mit anderen ,Betroffenen”

interne Akzeptanz aufbauen

nicht gerade die ganze Welt verdndern wollen und nicht gleich alle Bdume ausreissen
Respekt vor dem Bestehenden / kleine Schritte machen; trotzdem Mut haben gewisse
Sachen zu verdndern

wenn man das Unternehmen selber nicht spiirt, soll man nicht einsteigen bzw. aus-
steigen

,gring abe und seckld”

nur fdhige Leute ins Unternehmen zu nehmen

kommunizieren, wie man die Ubergabe macht

Ubergabe dann auch sichtlich durchfiihre .(so kénnen MA entscheiden, wie sie ihre
Zukunft gestalten)
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Betriebs- e es braucht eine betriebswirtschaftliche Bewertung
wirtschaftl., | ¢  Gesetz und Steuern musst du im Griff haben

technische | o  Schiussendlich darf nur einer den Lead haben
Faktoren

Tabelle 8: Nachfolger - Verschiedene Faktoren

Abgebende
Weiche Fak- | ¢  man darf nichts erwarten oder erzwingen
toren o  Wertschdtzung der Leistung des ,Alten” / Nachfolger soll beim Eintritt nicht alles
gleich in Frage stellen
e man muss den Neuen machen lassen und offen sein fiir andere Ideen
e man darfauch etwas erwarten
e  Kinder miissen ihr Leben selbstdndig aufbauen
e man darf den Nachfolger nicht idealisieren; Nachfolger muss gut ausgebildet sein und
zuerst einmal ,, fremd gehen”
e liber Entscheidungen zuerst einmal schlafen
Betriebs- e esist wichtig finanziell unabhdngig bzw. abgesichert zu sein
wirtschaftl.,
technische
Faktoren

Tabelle 9: Abgebende - Verschiedene Faktoren

Auch hier zeigt sich, dass die betriebswirtschaftlichen und technischen Aspekte von weit gerin-
gerer Bedeutung sind.

= Beratung

Fiir die Beratung wurden typischerweise der Treuhdnder oder Rechtsanwalt der Firma beigezo-
gen, aber auch Beratungsfirmen, Banken und Coaches. Die Qualitat der Beratungsfirmen wurde
fast durchgingig als schlecht beurteilt, da zu wenig praktische Losungsansitze aufgezeigt wer-
den konnten. Den Banken wird vorgeworfen, dass sie v.a. an der Finanzierung interessiert sind

und kaum an einer umfassenden Problemlésung.

Unternehmungsgeschichte

Bei der Befragung der Abgebenden fallt auf, welche Bedeutung die eigenen Unternehmungsge-
schichte hat. Das Erzdhlen der Geschichte der Unternehmung hat den Abgebenden deutlich
Spass gemacht und hitte ohne steuerndes Eingreifen des Interviewers oft mehr Platz einge-

nommen als das Nachfolgethema selber.

= (Notfall-)Vorsorge

In den meisten der befragten Unternehmungen bestand kein expliziter Notfallvorsorgeplan fiir
das Unternehmen. Teilweise waren Stellvertretungsfunktionen aufgebaut worden oder der
Verwaltungsrat (VR) als Notfallvorsorge wurde aufgefiihrt. Erst mit dem Eintritt des Nachfolgers
war die Notfallvorsorge fiir das Unternehmen geldst. Fiir die private Absicherung wurden jedoch
fiir den Invaliditats- oder Todesfall Absicherungen vorgenommen.

In der Abgebenden-Generation hat ein Teil die Vorsorge iiber eine separate Versicherung gelost

und ein anderer Teil hat die Mittel mehrheitlich vollstindig in das Unternehmen investiert, was
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eine bedeutende finanzielle Belastung fiir die Nachfolger bedeutete. Die Nachfolger-Generation
l6st typischerweise die Vorsorge vollstindig unabhangig von der Unternehmung.

Zum Teil direkt und z.T. zwischen den Zeilen war auch herauszuspiiren, dass die Vorsorge und
die damit verbundene Unsicherheit ein grosses Thema bei den Abgebenden ist. Es wurde z.B.
erwahnt, dass den Nachfolgern zugetraut werden muss, dass sie die Ubernahme iiber Jahre an
den Abgebenden abgelten konnen oder welche Bedeutung die finanzielle Unabhangigkeit fiir
den Abgebenden hat.

= Talent in Richtung Unternehmung bzw. weg vom Unternehmen zeigt sich friih

Betreffend des Themas Wege der Geschwister ist aufgefallen, dass sich die Talente und Interes-
sen der Geschwister weg vom ,Unternehmerischen” oder hin zum ,Unternehmerischen” sehr
friih zeigen. Die diesbeziiglichen Beobachtungen scheinen sich auch ziemlich mit jenen der be-
fragten Nachfolger zu decken. Wenn dies tatsiachlich so ware, konnten Abgebende eigentlich be-
reits frith nicht realistische Hoffnungen ,beerdigen” bzw. einen Plan fiir die Nachfolgeregelung

mit potenziellen Nachfolgern aufbauen.
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7 Prozessmodell

7.1 Prozessmodell erste Version

Auf Basis der oben aufgefiihrten Erkenntnisse aus den Interviews in der Vor- und Hauptstudie

ist ein erstes Ist-Prozessmodell zur Nachfolge in Familienunternehmen entwickelt worden:

1. Parteien im Nachfolgeprozess

Familie UBERGABE Interaktion in der Familie

Abgebender

Entwicklung Abgebender

Unternehmung Entwicklung Familienunternehmung

Entwicklung potenz. Ubernehmender

Potenzielle(r)
Ubernehmende(r)

Unterstiitzungsleistung Berater
Beratung g 9

Abbildung 1: Wesentliche Akteure im Ubergabe- bzw. Ubernahmeprozess (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Analyse hat gezeigt, dass im Ubergabeprozess grundsitzlich zwischen fiinf Parteien unter-
schieden werden miissen. Zentral sind der Abgebende und der potenzielle Nachfolger. Dazu
kommt das Unternehmen. Alle sind wiederum eingebettet im Familiensystem. Dazu treten ex-
terne Berater, welche je nach dem eine bedeutende oder weniger bedeutende Rolle im Uberga-

beprozess spielen konnen.

2. Prozessphasen

Alle diese Akteure weisen eine eigene Dynamik im Rahmen des Nachfolgeprozesses auf. Die Ana-
lyse der Interviews zeigt auf, dass die Personlichkeit und die personliche Entwicklung des Abge-
benden sowie des oder der potenzielle(n) Ubernehmende(n) den Nachfolgeprozess dominieren.
Sie sind auch die, welche aus der Optik Nachfolge die relevanten Entscheidungen treffen, d.h.
den Entscheid zur Ubergabe oder zum Verkauf und der Entscheid zum Einstieg bzw. zur Uber-
nahme oder die Wahl fiir einen unternehmensunabhéngigen Weg. Die im Prozessmodell defi-
nierten Phasen orientieren sich deshalb an der beobachteten Entwicklung des Abgebenden und
des Ubernehmenden. Dabei wird beriicksichtigt, dass sowohl der Abgebende, wie auch der/die
potenziell Ubernehmende/n v.a. stark durch die Familie, aber auch durch die Situation im Un-

ternehmen und zu einem geringen Mass auch durch externe Berater beeinflusst sind.

Die einzelnen Prozessphasen unterscheiden sich durch jeweils unterschiedliche zentrale Her-

ausforderungen bzw. Themenstellungen beziiglich der Nachfolge voneinander (vgl. Kapitel 7.5).

© 2008 ZHAW 24



Forschungsbericht

Bei der Definition der Phasen konnte dieses Unterscheidungskriterium als Orientierung genutzt

werden.
Ubergabe
|
H
|
H
Abgebender :
5, 1Umgang m
Etablierun Ge\ankek Aktive Au}g 'l Rolle als
| 9 Ubéx das \| einander- \Abtretung \| £y _chef
Unteransehmer “Wie ' /lsetzung mifprantwortuig
weiter?” / | Ubergab:
d 7 :
Unternehmung
Etablierung .
N 1 als /
fktive Aus- [F i Unternehmer 7
einander- | /'
o — P Eigene(r)\ |setzung m.
. Kindheit im Ausbildung & 9
Potenzielle Unternehmer- beruflichi E“.ai"""g’ | Einstieg/
Nachfolger haushalt Orientierung :Lss:v';igss- Pbernah

1
anderer Weg!
f
H

Einstieg

Ubernahme

Abbildung 2: Zeitliche Abfolge Prozessphasen (Quelle: Eigene Darstellung)
(vgl. Anhang 2: Grafik in grésserem Format)

7.2 Uberprufung des identifizierten Prozessmodells _ Roundtable-Gesprach

Folgendes Feedback ist aus der Expertenrunde hervorgegangen:

= Methodische Aspekte

Die gewonnen Erkenntnisse sind qualitative Resultate und sollten im Rahmen der For-
schungsaktivitidten an der ZHAW auch auf quantitativer Basis untersucht werden.

Es soll gepriift werden, inwiefern das entwickelte Modell auch auf nicht erfolgte oder
nicht-familienintern erfolgte Nachfolgen anwendbar ist.

Zudem soll gepriift werden, wie breit das Modell die Inhalte der gefiihrten Interviews
abdeckt.

Betreffend der methodischen Riickmeldungen ist entschieden worden, eine vertiefende
Inhaltsanalyse durchzufiihren und zusatzliche Interviews mit Betroffenen aus nicht fa-

milienintern erfolgten Nachfolgen zu fiihren (vgl. Kapitel 7.1.3).

= Aspekte aus Optik der Praxis

Das Modell systematisiert gemachte, eigene Erfahrungen und deckt eigene Beobachtun-
gen ab.

Weil so einleuchtend und die Realitat gut abbildend, erscheint das Modell fast banal.

Das Modell liefert eine gute Basis, um in der praktischen Begleitung von Unternehmern
einen neuen, effektiveren Ansatzpunkt zu finden.

Was aus praktischer Optik fehlt, ist der dynamische Prozess des Unternehmens. Es ist
nicht nur die Konstellation und Dynamik von Abgebenden und Nachfolgern relevant,

sondern auch, in welcher Phase sich das Unternehmen befindet.
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7.3 Ergebnisse Zusatzinterviews und vertiefende Inhaltsanalyse

7.3.1 Zusatzinterviews

Es sind zwei zusatzliche Interviews mit Betroffenen aus nicht familienintern erfolgten Nachfol-
gen gefiihrt worden. Ein Interviewpartner war ein potenzieller Nachfolger, der andere ein Abge-

bender. Die zwei Interviewten stammen aus unterschiedlichen Familienunternehmen.

e Interview 1: Im Falle des Abgebenden war es so, dass die potenzielle Nachfolgerin, seine
Tochter, eine unternehmerische Karriere in einem ganz anderen Gebiet verfolgt. Die unter-
nehmerische Ader liegt also vor, wird aber in einem anderen Gebiet angewendet. Sonst gibt
es keinen direkten Nachkommen. Die Phasen sind bis zum Zeitpunkt des ,wie weiter” iden-
tisch mit jenen des Prozessmodells. Fiir das ,,wie weiter” war jedoch von Anfang an klar, dass
die familieninterne Nachfolge keine Option war. Ziel der Nachfolgelosung war, die Arbeits-
platze zu sichern, den guten Namen zu bewahren und einen moglichst attraktiven Verkaufs-
erlos zu erzielen. Das Unternehmen ist an einen Konkurrenten verkauft worden.

e Interview 2: Im Falle des potenziellen Nachfolgers hatte dieser vom Abgebenden nie ein Sig-
nal fiir ein Ubergabeangebot erhalten. Seitens des Nachfolgers war Interesse vorhanden,
doch dieses Interesse ist nie thematisiert worden. Es bleibt ungeklart, welchen Entschei-
dungsprozess der Abgebende durchlaufen hat. Selber war der Abgebende damals gezwun-
gen worden, das Familienunternehmen zu iibernehmen. Er hat das Unternehmen an einen

Konkurrenten verkauft. Der potenzielle Nachfolger hat ein eigenes Unternehmen aufgebaut.

Aufgrund der beiden Interviews kann vermutet werden, dass die Phasen nach dem ,wie weiter*
bei nicht familienintern erfolgten Nachfolgen deutlich andere zentrale Merkmale aufweisen, als
bei familieninternen Nachfolgen. V.a. wird der Verkaufspreis mehr im Zentrum stehen, und die

Verhandlungen gleichen mehr geschaftsiiblichen Verhandlungssituationen.

Im Fall des potenziellen Nachfolgers sind die Interessen des Abgebenden und Nachfolgers unge-
klart geblieben. Dies bestatigt die Beobachtung aus den Interviews mit familienintern erfolgten
Nachfolgen. Oft herrscht lange Zeit Unklarheit {iber die vorhandenen Interessen. In diesem Fall
hat ein Austausch iiberhaupt nicht statt gefunden. Die These der Relevanz des Zusammenspiels
von den unterschiedlichen, dynamischen Prozessen des Abgebenden und des Nachfolgers wird

durch diesen Fall weiter gestiitzt.

7.3.2 Vertiefende Inhaltsanalyse (inkl. Kappa Index)

Unabhangig voneinander haben zwei Projektassistenten die Interviewinhalte den Elementen des
Prozessmodells zugeordnet und haben jene Inhalte separat aufgefiihrt, bei welchen keine Zu-
ordnung moglich war.

Die Inhalte konnten mit Ausnahme der technischen, d.h. rechtlichen und betriebswirtschaftli-
chen Aspekte gut zugeordnet werden. Um die Einschitzung der beiden Projektassistenten hin-
sichtlich ihrer Ubereinstimmung zu priifen, wurde Cohens Kappa-Index berechnet. Der Index ist
das statistische Mass fiir die Interrater-Reliabilitdt. Der Kappa iiber alle Interviews liegt bei ei-
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nem Durchschnitt von k=0.719, was eine beachtliche Ubereinstimmung darstellt. Die Aussage-

qualitat der Ergebnisse sowie die Validitat des Modells konnen somit positiv beurteilt werden.

7.4 Die Erkenntnisse aus der zweiten Forschungsphase

Tabelle 10: Abgebender / Nachfolger: alt/neu (Quelle: Eigene Darstellung)

Das Modell konnte im Grundsatz bestatigt werden. Allerdings drangte sich eine gewisse Pra-

zisierung und Vereinheitlichung der Bezeichnungen auf. Zudem wurden einzelne Phasen

umplatziert und zwei zusatzliche Phasen eingefiigt:

0 Beim Abgebenden wurde die Phase ,Aktive Auseinandersetzung mit der Ubergabe“

verschoben und umbenannt und eine zusatzliche Phase ,Aufbau oder Weiterent-

wicklung des Unternehmens” eingebaut.

0 Beim Nachfolger wurde auch die Phase , Aktive Auseinandersetzung mit der Uberga-

be“ verschoben und umbenannt und die Phase ,Etablierung als Unternehmer* einge-

baut.

Abgebender

alt Etablierung als Gedanken tber Aktive Abtretung Umgang mit der
Unternehmer das ,wie weiter? Auseinan- Verantwortung Rolle als Ex-Chef
dersetzung
mit der
Ubergabe\
neu Aufbau oder Etablierung Gedanken tber Aufbau R Entwicklung der Leben als Ex-
Weiterentw. als Unterneh- das ,wie weiter? Nachfolger Nachfolgelésung Chef
Unternehmen mer
Nachfolger
alt Kindheit im Ausbildung & EigenerErfahrungs- Aktive Etablierung als Ubernahme der
Unternehmer- berufliche und Leistungsaus- Auseinan- zukiinftiger Chef Rolle als Chef
haushalt Entwicklung weis dersetzung ~
mit der
Ubernahme
neu Kindheit im Ausbildung & Berufliche Ent- Gedanken Positionierung Entwicklung der Aufbau oder Etablierung
Unternehmer- berufliche wicklung uber das im Unterneh- Nachfolgelésung Weiterentw. als Unter-
haushalt Orientierung L,wie wei- men Unternehmung nehmer

ter?

Die Prozessphasen sind zudem detalliert beschrieben worden:

0 Die zentralen Merkmale pro Phase wurden festgehalten.

0 Die zentralen Themen aus der Optik des Abgebenden und der Nachfolger sowie typi-

sche Aussagen wurden den Phasen zugeordnet.

Diese Anpassungen fithren dazu, dass die technischen Aspekte gut eingeordnet werden kénnen.

Die meisten technischen Fragen lassen sich der Phase , Entwicklung der Nachfolgel6sung zuord-

nen“. Zudem sind die einzelnen Phasen noch praziser beschrieben worden bzw. wird jetzt auch

aufgezeigt, durch welche zentralen Merkmale sich die einzelnen Prozessphasen unterscheiden.
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7.5 Das definitive Prozessmodell

7.5.1 Prozessmodell

Abbildung 3 stellt das abschliessend entwickelte Prozessmodell bei einer synchronen Abfolge der

Prozessphasen dar.

Unternehmer
Pragung des Etablierungals  Gedanken
Unternehmens  Unternehmer  Wie we

Kinheitim Unter-  berufliche
nehmerhaushalt Orientierung
Potentieller

Nachfolger

ilienunternehmung

Ubergabe

] h Entwicklung Pragung des
mensposition  Machfolge Unternehmens
Berufliche Gedanken
Entwicklung Wie weiter?”
anderer
Weg
Einstieg Ubernahme

Abbildung 3: Prozessphasen (inkl. Unternehmungsprozess) (Quelle: Eigene Darstellung)

7.5.2 Zentrale Merkmale pro Prozessphase

Etablierung als
Unternehmer

Die nachfolgenden Tabellen stellen die einezelnen Prozessphasen der Abgebenden und Nachfol-
ger sowie die zentralen Merkmale, durch welche die einzelnen Phasen gepragt sind, dar. Eine
detaillierte Beschreibung der Prozessphasen findet sich im Anhang 1.

= Prozess Abgebende

Tabelle 11: Prozess Abgebende

Phase Prigung des | Etablierung Gedanken Aufbau Nach- | Entwicklung | Leben als Ex-
Unter- als Unter- iiber das folger Nachfolgel6- | Chef
nehmens nehmer ~Wie wei- sung

ter?

Zentrale Unternehmen | Ernten, was Sich Gedan- Nachfolger Konkrete Mit der Rolle

Merkmale aus- und auf- gesat worden | ken iiber das einfithren und | Auseinander- | als Ex-Chef
bauen ist Ende der priifen setzung mit umgehen

(,open end") eigenen Un- der Nachfolge
terneh- Neue Orien-
menstatigkeit Losungen tierungen und
machen suchen, ver- Lebensinhalte
(,end") handeln, sich | entwickeln
einigen, Uber-
gabe gestalten
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= Prozess Nachfolger

Tabelle 12: Prozess Nachfolger

Phase Kindheit Berufliche | Berufliche | Gedanken | Positionie- | Entwick- Pragung
im Unter- Orientie- Entwick- uber das rung im lung Nach- | des Unter-
nehmer- rung lung ~Wie wei- Unter- folgelo- nehmens
haushalt ter?“ nehmen sung

Zentrale Interessen Berufler- Eigene Karriere Positionie- Konkrete Ubernahme

Merkmale entwickeln, | nen, studie- | Erfahrun- planen rung im Auseinan- der unter-
Talente ren gen sam- Unterneh- dersetzung | nehmeri-
entdecken meln men mit der schen Ver-

In eine Nachfolge antwortung
Unterneh- berufliche Eigenen-
men ist Funktion Leistungs- Losungen
Thema am einsteigen ausweis suchen, sich
Familien- entwickeln einigen,
tisch Ubergabe
gestalten
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8 Interpretation der Ergebnisse

In verschiedenen grosszahligen Befragungen von Schweizer Unternehmen in Nachfolgesituatio-
nen werden Ausloser, Motivation und Herausforderungen fiir die Unternehmensiibergabe/-
nachfolge evaluiert.!8 Je nach Studie sind in ca. 80-95% der Fille die Ubergaben altersbedingt. Es
geht meistens um die Fragestellung nach dem Fortbestand und wirtschaftlichen Erfolg des Un-
ternehmens bei gleichzeitiger Vermeidung von familieninternen Streitigkeiten. Die Entschei-
dung fiir den Schritt der Ubergabe bzw. Ubernahme wird als ein Prozess angesehen, der mehre-
re Jahre dauern kann und emotional stark fordernd ist. Allgemeines Fazit ist, dass genau zu die-
sen psychologischen Faktoren und dem emotionalen sowie gleichzeitig ,rationalen” Entschei-
dungsprozess zu wenig bekannt ist. Ubergebenden und potenziellen Nachfolger/innen stehen
eine Vielzahl an Ratgebern und Beratungsangeboten zur Verfiigung, die Ubergebenden
und/oder potenziellen Nachfolgern in dieser Situation Hilfestellung anbieten. Dieses Angebot
setzt meist in der unmittelbaren ,Ubergabephase“ an und geht fast immer von einer gemeinsa-
men Ubergabe-/Ubernahmeentscheidung aus. Es folgen rechtliche und betriebswirtschaftliche
Empfehlungen. Coachingangebote, die auch in einem solchen Entscheidungsprozess gewinn-
bringend genutzt werden kdnnen, werden noch wenig genutzt und setzen bislang nicht an den
spezifischen Herausforderungen der Nachfolgesituation an. Fokus hierbei sind die personlichen

Fragestellungen der Ubergebenden oder potenziellen Nachfolger/innen.

Das entwickelte Prozessmodell zeigt typische Verlaufe und Fragestellungen bei den Hauptakteu-
ren der Unternehmensnachfolge auf. Man kann sich vorstellen, in welche Konflikte einzelne Ak-
teure oder Familiensysteme geraten konnen, wenn die Entwicklungsphasen nicht ,zueinander
passen”. Das Prozessmodell kann eine gute Grundlage zur Strukturierung von Coaching- und
Beratungsgesprachen liefern. Es zeigt dem Coach Themengebiete zur Prozessbegleitung auf und
ermoglicht ein l6sungsorientiertes Vorgehen in der Unternehmensnachfolge. Dabei bietet es ein
Bezugsmodell, in dem sich Abgebende und potenzielle Nachfolger finden und neben dem eige-
nen Klarungsprozess auch einen Dialog mit dem Abgebenden und potenziellen Nachfolger ein-
leiten konnen.

Bei den ersten Anwendungen des Modells ergab sich z.B. im Dialog mit einem potenziellen Nach-
folger plotzlich, dass zwar alle moglichen steuerlichen und rechtlichen Aspekte des Unterneh-
mens Thema in der Vater-Sohn-Diskussion sind, beide aber voneinander nicht wissen, ,wo sie
stehen. Es ist vollig unklar, dass der Sohn trotz Studium das Unternehmen iibernehmen moéchte
- allerdings erst spater, und dass der Vater sich noch nie zum Zeitpunkt seines Ausscheidens
geaussert hat, obwohl er dieses bald tun méchte und davon ausgeht, dass er - mangels familien-
internem Nachfolger - das Unternehmen ,aufgeben” wird. Nach einer Klarung der personlichen
Vorstellungen und Wiinsche war dann der Boden bereitet, um die konkreten Schritte fiir eine
familieninterne Unternehmensnachfolge zu regeln. Im Beispiel oben empfiehlt sich z.B. ein ad
interim Management, mit klar definiertem Auftrag und Zeithorizont, einzusetzen, damit sich der
Vater zurilickziehen und der Sohn gut vorbereitet zu einem spateren Zeitpunkt das Unternehmen

ubernehmen kann.

'8 vgl.Studie Ruttimann und PriceWaterhouseCoopers (2005)
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Tragfahige, betriebwirtschaftliche und rechtliche Lésungen zu entwickeln, setzt voraus, dass
eine Klarung der Interessen der Betroffenen stattgefunden hat und die Eckwerte eines gemein-
samen Losungskonzeptes festgelegt worden sind. Dabei geht es oft nicht darum ,die Nachfolge
einzuleiten“, sondern eine Ubergangsphase so zu gestalten, dass die Interessen der Betroffenen
moglichst gut abgedeckt werden kénnen, gleichzeitig das Unternehmen nicht destabilisiert wird
und dessen Wert erhalten werden kann.
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9 Weiteres Vorgehen und Anforderungen an die Losungsentwicklung

Aufbauend auf die detaillierten Erkenntnisse zu den Entscheidungsprozessen bei Nachfolgern

und Ubergebenden sowie der Passung dieser Prozesse im Prozess der Unternehmensnachfolge

werden Handlungsempfehlungen fiir Ubergebende, Nachfolgende und Familiensysteme abgelei-

tet. Diese Handlungsempfehlungen basieren auf der jeweiligen Entscheidungsphase von Uber-

gebendem und Nachfolger und vernetzen den identifizierten psychologischen Entscheidungs-

prozess mit Handlungsoptionen im Bereich Betriebswirtschaft (insbesondere Steuer, Recht und

Unternehmensbewertung).

Thesen fiir die Entwicklung der Nachfolgelésung

Gute Losungen bedingen die Klarung der Ausgangslage und orientieren sich an unterschied-
lichen Konstellationen.

Bestehende Losungsansitze orientieren sich v.a. an der Idealsituation: ,Ausgangslage ist
geklart, Abgebender will iibergeben und Nachfolger will iibernehmen®.

Bestehende Losungsansitze geben allgemeine Empfehlungen und sind nicht situationsbezo-
gen.

Es bestehen unterschiedliche Ausgangssituationen, auf welche die Losungsentwicklung aus-

gerichtet werden muss, um die Nachfolge effektiv zu unterstiitzen.

Fiir die zu entwickelnde L6sung wurden folgende Anforderungen definiert:

Sie muss sowohl Unternehmer wie auch potenzielle Nachfolger ansprechen.

Sie muss Unternehmer und Nachfolger in der Klarung ihrer eigenen Entscheidungssituation
und im Austausch unter einander unterstiitzen.

Sie muss Unternehmer und Nachfolger im ganzen Entscheidungs- und Losungsprozess be-
gleiten und nicht nur Teilbereiche abdecken. Zentrale Bausteine sind dabei die Analyse der
eigenen, der familidren und unternehmerischen Ausgangslage, die Definition der eigenen
Ziele und Wiinsche, die Klarung der Entscheidungskonstellation zwischen Unternehmer und
Nachfolger und die Interessen der Familie.

Sie muss das fiir die Nachfolge notwendige Wissen einfach und schnell zuganglich machen.
Sie darf nicht nur Wissen vermitteln, sondern soll Unternehmer und Nachfolger dabei unter-
stiitzen, ihre Nachfolge als eigene, individuelle Losung, vorerst unabhangig von externen Be-

ratern, zu entwickeln bzw. Beratungsleistungen gezielt einfordern zu kénnen.
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Anhang 2: Gesprichsleitfaden

W e

Begriissung

Ziel der Studie

Ziel dieses Gesprachs: Wir wollen mehr erfahren iiber den Entscheidungsprozess in
der Unternehmensnachfolge, um fiir diesen eine effektive und anwenderfreundlich

Entscheidungshilfe entwickeln zu kénnen.

Themen
Informationen zum Unternehmen, zur Familie, zur Person
Meine Nachfolgeentscheidung im Zeitverlauf
Die Ausgangssituation:
- Personliche Ausgangsituation, Situation in der Familie, Situation in
dem Unternehmen, Beratungssituation
- Schliisselsituationen in der Entscheidungsfindung, definierter Hand-
lungsbedarf
Im Verlauf des Entscheidungsprozesses:
- Veranderung der Situation: personlich, im Unternehmen, in der Fami-
lie, Beratungssituation

- Schlusselsituationen in der Entscheidungsfindung, definierter Hand-

lungsbedarf
Das Ergebnis:
- Personliche Situation, Situation Familie, Situation Unternehmen, Be-
ratungssituation
Abschluss
- Beurteilung
- Empfehlung

Weitere, relevante Punkte
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Anhang 3: Details zum Prozessmodell

PROZESSBESCHREIBUNG ABGEBENDER

Prigung des Unter- | Etablierung als Un- Gedanken iiber das I Aufbau des Nachfolgers Entwicklung der Nachfol- | Leben als Ex-Chef
nehmens ternehmer “Wie weiter ?“ R gelosung
0
z
E
S
Zentrale e Unternehmung aus- | ¢ Ernten, was gesit e Sich Gedanken iiber S| o Einfithren und priifen o Konkrete Auseinander- Mit der Rolle als Ex-Chef
Merkmale und aufbauen worden ist (,open das Ende der e.i_gfenerg B Nachfolger setzung mit der Nach- umgehen
end’) Untel:'nel(lme;%\tlgkelt - folge Neue Orientierungen und
machen (,en - .
i o Losungen suchen, verhan- Lebensinhalte entwickeln
I deln, sich einigen, Uberga-
M be gestalten
Zentrale The- L
men aus Optik: I
E
ABGEBENDER A
e Mit neuer Verant- e Unternehmer- und e Sich Gedanken tiber die L e Sich in neuer Konstellation e Eigene Wiinsche, Vorstellun- Von Aufgaben und Status
wortung umgehen Erfolgsstatus im engen eigenen Lebensziele T positionieren gen formulieren loslassen
e Risiken nehmen und. weiteren Umfeld und -planung machen E o Mit allfalligem Nachfolge- e Einen wiirdevollen Abgang Neue Lebensinhalte entwi-
e Sich entwickeln, sich geniessen o Sich verstirkender N druck umgehen vorbereiten, sicherstellen ckeln
positionieren Z\Iunsch}?uf”nur ISIOCh E e Die eigene Vorsorge sichern Neue Position in Familie und
as machen, was Spass )
macht bei der Arbeit”, - e Guten Ruf des eigenen Na- Gesellschaft finden
auf mehr Ferien, auf B mens sichern
andere Aktivitdten, auf g e Mitder Rolle als Co-Chef des
das Nichts-Tun N Nachfolgers und/oder baldi-
o Eigene Limiten und ﬁ gen Ex-Chefs umgehen
Grenzen langsam spii- M
ren g
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Pragung des Unter-
nehmens

Etablierung als Un-
ternehmer

Gedanken tiber das
“Wie weiter ?“

Aufbau des Nachfolgers

Entwicklung der Nachfol-
gelésung

Leben als Ex-Chef

e Leistungen entwi-
ckeln

e Gewinn generieren

und Mitarbeitenden si-
chern und vertiefen

e Verunsicherung bei Kunden
und MA verhindern

e Zusatzliche Ressource nut-
zen fiir die Weiterentwick-
lung des Unternehmens nut-
zen

¢ Unternehmen auf Nachfolge
vorbereiten

des Unternehmens definie-
ren

e Mit den Kunden und MA
kommunizieren

e Vertrauen der Kun-
den,Mitarbeiter und Liefe-
ranten sichern

ABGEBENDER
e Balance zwischen e Mit Unternehmungsge- e Sich Gedanken iiber e Mit den Rollen Chef/Vater - e Gerechte Losung fiir Nach- e Mitden Entscheidungen der
UND FAMILIE
Unternehmen und winn Existenz solide eine mogliche, familien- Mitarbeiter/Sohn umgehen kommen finden Nachfolger umgehen
Familie suchen, fin- sichern, einen guten ) interne Nachfolge oder o Aufgabenbereich und Gestal- | e Vorsorge des Ehepartners
den lI:ellzenssteclindatrd ermog- E.ntlatllstung dl];rCh,?_en tungsraum der potentiellen sichern
e Rolle der Ehepartne- Ichén und evt. einen Instieg von Familien- Nachfolger definieren : .
rin. des Ehepfrtners gehobenen Lebens- mitgliedern machen 8 ] ® T“ragt.)arkelt der Ubgrnahme
. ’U ¢ b Kl standard erzielen e Sich Gedanken iib e Kompetenzen des potenziel- fiir die Nachfolger sicherstel-
Im Unternehmen xia- 1ch Ledanken uber len Nachfolgers vertiefen len
ren andere Losungsmog-
Kinder im Unt lichkeiten der Nachfol- ¢ Eignung des Nachfolgers o Aufteilungsschliissel, Vor-
e Kinder im Unter- >, "
nehmen mitmachen ge und/oder Entlastung priifen zorgeltl)_s%ng Iﬁ?gebenliier,
; machen o Notfallvorsorge regeln teuerliches Losungskon-
lassen oder Ins Un.— geres zept, Aktionarsbindungsver-
ternehmen einbezie- trage, Testament, Ehevertra-
hen ge festlegen
o Sich mit unterschiedlichen
Interessen in der Familie
auseinander setzen
ABGEBENDER
UND UNTER- e Unternehmen im o Positionierung im ¢ Unternehmenszukunft, e Nachfolger bei Kunden und ° Untfernehmen bfewerten e Mit der Entwicklung des
NEHMEN Markt positionieren Markt bei den Kunden Arbeitsplitze sichern MA einfithren + positionieren | ® Optimale rechtliche Struktur Unternehmens umgehen
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Prigung des Un-
ternehmens

Etablierung als Un-
ternehmer

Gedanken iiber das
“Wie weiter ?“

Aufbau des Nachfolgers

Entwicklung der Nachfol-
gelésung

Leben als Ex-Chef

Typische e Ich bin dann zur e ,Wir sind gut positio- e ,Als es Richtung 60sten e ,Ich bin eigentlich noch fit e Ich habe alles ins Geschaft o Eslauft gut und das freut
Aussagen Bank gegangen und niert im Markt, aber Geburtstag ging, habe und habe Spass zu arbeiten.” gesteckt. Meine Vorsorge ist mich.”
wpllte einen K're.dlt. man"muss wach blei- ich mir immer mehr . o ,Entweder mache ich das die Unternehmung.” e ,Einfach zu Hause herum
Die woll'ten mir je- ben. Geda.nken gemac}}t, wie noch richtig oder sonst hore | e ,Ich habe separat vorge- sitzen, dass konnte ich nicht
doch keinen Kredl't e ,Das Umfeld und das es I.l’llt dem Gethaft B ich ganz auf. Einfach nur sorgt, ich konnte die Unter- - fiir meine Frau ware das
geber.]. Da musste ich Geschéaft an und fur weiter gehen konnte. noch mitmachen, wirde mir nehmung auch verschen- auch ein Graus.”
geEtllgh wedrder;(und sich hat sich in diesen e Ich hatte dann einmal nicht gefallen. Da wiirde ich ken.” o ,Ich geniesse
diat beeke:)rrlrrllm::.“ re Jahren ﬁtark Yerandert. einen Geschaftsfithrer m.1ch lleber meinen Hobbies e ,Wir haben nicht explizit es, endlich die Reisen zu ma-
Heu.te lauft vieles elekt- ?mgestellt, aper das hé'lt widmen, dui mich genug her- iiber die Nachfolge gespro- chen, welche ich immer
e ,Ich musste das ronisch und deruMarkt ub?rhaupt nlCl"lt .funktl- ausfordern. chen, das hat sich so entwi- schon machen wollte.“
Unternehmen dem dreht schneller. omert.. Dann bin 1cl} o ,Am Anfang hat mein Sohn ckelt. Ich denke meine Toch- ] .
Vater abkaufen. Das . A . halt wieder selber in : < * ,Esist toll, auch einfach
. ,Am Anfang war ich ‘ . B gemeint, er miisse alles neu ter hat schon gemerkt, dass einmal nichts zu tun.”
h__‘?'t Fhe Rechnur.lg na- allein, jetzt habe ich 15 die Hosen gestiegen. machen. Jetzt beobachte ich, sie es kann. Irgendwann ha-
turl]c}l lange Zeit be- Mitarbeiter.” e ,Unser Markt ist sehr dass er manchmal die glei- be ich gedacht, so jetzt lauft * ,Ichbin an verschiedenen
lastet. e Wenn ich Leute ent- dynamisch. Ich merke, chen Argumente benutzt wie es auch ohne mich.” Orten engagiert - mir wird
* ,Ichbin froh, dass Jassen hitte miissen, dass ich e_infa_‘dl nicht ich.” e ,Der Ubergang war fiir unse- es nicht langweilig.
meine Frau mc_ht das wire wirklich mehr so fit bin. e ,Man muss der Tochter oder re Kunden fliessend. Nach e ,Ich bin noch VR-Prasident,
gewusst h;flt’ wie schlimm gewesen.” e ,Wenn man fit ist, dem Sohn Vertrauen geben Bekanntgabe der Ubergabe aber ich denke, dass ich die-
knapp es flnan21el}‘ denkt man natiirlich und auch neue Ideen auf- hatte ein Kunde gefragt: ses Mandat auch bald abge-
manchmal wurde. nicht ans Aufhéren.” nehmen und man muss sie ,War der Sohn nicht schon ben werde.”
. ,.,Wir waren zu zweit, e ,Wenn es eines der auch Fehler machen lassen.” lange der CEO?*“
1r.gendwan.n hatten Kinder kann, dann e ,Wenn ich das Gefiihl habe e ,Wir haben einen Wert
wir aber nicht mehr wiirde ich das Unter- Ler packts“, dann hore ich bestimmt und der andere
ldlii gg;ili};ednigl?f;s:; nehmen gern iiberge- auf.” Sohn hat gefragt, ob das
n, wenn r nich P o nicht etwas weni i. Aber
meine Partner aus- zzt léiu?t, wisr(ail:?ch ecs ' * ,,Es ar SChOI.l schwlerlg far ic}C1 vsoeltlt ;: daess rgnse?n Sgﬁn
bezahlt.” verkaufen.” Slef.' Sie war die, Fille de pa- nicht zu stark belastet ist
. pa“ und musste zuerst be- ‘ °
* ,Wir haben d.as . e Flr mich war immer weisen, dass sie etwas und eine Zlfku“nft hat mit
Angebot.stetlg wei- schon Klar, dass ich mit kann.“ dem Geschaft.
ter entwickelt und 65 aufhéren mochte. e ,Wir haben den Wert defi-
auch neue 551Chen Entweder wiirde eines niert und testamentarisch
ausprobiert. der Kinder einsteigen fixiert. Der Mehrwert, den
oder sonst verkaufe ich meine Tochter jetzt erarbei-
das Geschaft.” tet hat darauf keinen Ein-
. fluss mehr.”
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PROZESSBESCHREIBUNG NACHFOLGER

Kindeheit im Un- Berufliche Orien- Berufliche Gedanken iiber das Positionierung im Entwicklung der Nach- Pragung des Unterneh-
ternehmerhaus- tierung Entwicklung »~Wie weiter ?“ R| Unternehmen folgel6sung mens
halst 0
Zentrale e Interessen ent- e Beruflernen, o Eigene Erfah- . Karriere planen Z| o Positionierung im Unter- ¢ KonKkrete Ausei- e Ubernahme der
Merkmale wickeln, Talente studieren rungen sam- E E e nandersetzung mit unternehmerischen
entdecken e In eine berufli- meln 5 der Nachfolge Verantwortung
. .Unternehmen cl_le Fu.nktion e Eigenen Leis_- S o Lésungen suchen,
ist T!lfema_am einsteigen tungs.auswels verhandeln, sich ei-
Familientisch entwickeln B nigen, ﬂbergabe ges-
B talten
Zentrale The- I
men aus Optik: F
NACHFOLGER e Familienunter- o Ausbildung in o Berufliche Ta- o Sich mit dem Einstieg ﬁ’[ o Eigene Fahigkeiten spiiren ¢ Klare Vorstellungen e Balance zwischen Un-
nehmen erleben Richtung Famili- tigkeit in glei- und/oder der mogli- I . o betreffend der eigenen ternehmen und Familie
e Im Familienun- enuntern. oder cher oder dhnli- chen Ubernahme so- | | * Erfolge erzielen, mit Misser- Interessen bzw. der suchen. finden
ternehmen mit- unabhéngig vom cher Branche wie alternativen I folgen umgehen gewiinschten Uber- e Rolle d;er Ehepartnerin
arbeiten, Familienunter- wie das Famili- Entwicklungsmog- g| ® Mitden Rollen Chef/Vater - nahmekonditionen des Ehepartners im Un,-
nehmen wahlen enunternehfnen lichkeiten auseinan- N|  Mitarbeiter/Sohn/Tochter S:l’lthCkeln und forrpu- ternehmung kliren
oder unabhin- dersetzten I umgehen lieren (v.a. Kaufpreis, e Kinder im Unterneh-
gig vomFamilie- N Anteile, Positionierung) men mitmachen lassen
nl.x_nternehmen T oder ins Unternehmen
wahlen E einbeziehen
R
N
NACHFOLGER e Wenig Ferien mit - - e Mit Interessen von E . o Aufteilungsschliissel, .
UND FAMILIE der ganzen Familie anderen Familien- | p| * Mitden Rollen Chef/Vater - Vorsorgelosung Abge- | * Unternehmen im Markt
zusammen haben mitgliedern umge- Mitarbeiter/Sohn/Tochter bender, Steuerliches positionieren
hen 0] umgehen Losungskonzept, Aktio- | e Leistungen entwickeln
g| ¢ Notfallvorsorge, Losung bei narsbindungsvertrége, o Gewinn generieren
E Ausfall des Vaters definie- Testament, Ehevertrage
R ren festlegen
N o Sich mit unterschiedli-
A chen Interessen in der
H Familie auseinander
M setzen
E
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Kindeheit im Un-
ternehmerhaus-
halst

Berufliche Orientie-
rung

Berufliche
Entwicklung

Gedanken iiber das
,Wie weiter 7

Positionierung im
Unternehmen

Entwicklung der Nach-
folgel6sung

Aufbau und/oder Wei-
terentwicklung der
eigenen Unternehmung

NACHFOLGER
UND UNTER-
NEHMEN

e Am Familientisch
liber Probleme und
Erfolge im Famili-
enunternehmen
mithoren, mitdis-
kutieren

e [m Unternehmen
in den Ferien,
nach der Schule
mitarbeiten

e [m Familienun-
ternehmen ne-
ben dem eige-
nen Job, Teil-
aufgaben liber-
nehmen

e Abwaégen, ob sich die
Moglichkeiten des
Unternehmens mit
den eigenen Wiin-
schen und Zielen de-
cken

e Eigene Rolle im Unterneh-
men finden, definieren

o Sich bei den Kunden sowie
GL und Mitarbeitenden posi-
tionieren

e Umgang mit der Position
des / der ,Fils / Fille de
Chef" finden

e Unternehmen bewerten

e Optimale rechtliche
Struktur des Unterneh-
mens definieren

e Mit den Kunden und MA
kommunizieren

e Vertrauen der Kunden,
Mitarbeiter und Liefe-
ranten sichern

e Balance zwischen Un-
ternehmem und Familie
suchen, finden

e Rolle der Ehepartnerin,
des Ehepartners im Un-
ternehmen klaren

e Kinder im Unternehmen
mitmachen lassen oder
ins Unternehmen einbe-
ziehen
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Kindheit im Un- Berufliche Orien- Berufliche Gedanken iiber das ,Wie Positionierung im Entwicklung der Nachfolgel6- Aufbau und/oder Wei-
ternehmerhaus- tierung Entwicklung weiter ?“ Unternehmen sung terentwicklung der
halst eigenen Unternehmung
Typische e Das Unterneh- e Ich habe oftnach | e ,Ich habe e ,Ich habe gedacht, das ist e Es war wichtig fir ¢ ,Es gab Mitarbeiter, mit wel- e ,Nach der definitiven
Aussagen men war immer der Schule oder immer ge- eine Moglichkeit, da gibt mich einen eigenen chen ich nicht zusammen arbei- Ubernahme hat der
irgendwie ein in den Ferien im wusst, dass ich es einen Gestaltungsraum Verantwortungsbe- ten wollten und solche, welche Druck schon zugenom-
Thema am Fami- Unternehmen ein einmal ins Un- - das sollte ich ausprobie- reich zu haben - da mit mir nicht arbeiten wollten, men, aber man wéachst
lientisch, es war Sackgeld verdient ternehmen ren.” konnte ich selber da hat man sich halt getrennt.” da hinein.”
immer présent.” od'er elnfach"so einsteigen e “Als Angestellter kénnte gestz?lten '}md ent- e Ich war froh um die Erfahrung | e ,Ich habe gemerkt, dass
e  Wir haben mitgeholfen. mochte., doch ich Karriere machen, aber scheiden. von langjahrigen Mitarbeitern, ich nicht gleich alles an-
bereits von An- wolltg ich zu- da wire immer ein Chef.” e Ich habe dann ge- welche mich unterstitzt ha- dern muss, sondern, das
fang an viel mit- ?:liisgggeel;e Er- o ,Im eigenen Unternehmen merkt, das.s mich ben.” was gut lauft auSh lau-
bekommen, es sammeln.* kann ich selber entschei- lar?gsam.dle ganze o Ich konnte mir nur vorstellen, fen lassen kann.
V_"ar,fganz natur- ' . den.” Le__ltun% Interessieren das Unternehmen zu iiberneh- e ,Esbraucht aber auch
lich. * ,lch .habe I}ICht e _Ich habe nebenher immer wiirde. men, wenn ich mehr als 50% den Mut, Dinge zu dn-
e ,Der Vater hatte an einen Ein- - . . o ,Die Mitarbeitenden besitze.” dern und weiter zu
; tritt ins Unter- wieder mitgeholfen im Un- s .
51.cher et.was we- nehmen ge- ternehmen. Irgendwann waren .21.mach'st et- e Ich und mein Bruder haben entw1ck.§ln, denr.l da?s
mger_zelt und dacht. Ich hatte musste ich mich entschei- was kritisch, sie . die Aufgaben aufgeteilt, wir Umfe}’d andertsich ja
wir gingen SFwas anderle Inte- den, denn es wurde zu- wF)l]l{tle.:nhsehber?,tob ich haben unterschiedliche Starken auch.
‘lgleerri]éiegllsnanlgere ressen u.nd viel.” ﬁ;lrrmfc arbetten und das funktioniert gut.”
Kinder.“ wollte einen e ,Ich hatte andere Interes- e ,Ich und meine Schwester sind
eigenen Weg sen, ein Einstieg kam fiir beides Alpha-Tiere - gemein-
gehen.” mich nicht in Frage.” sam hitte das nicht funktio-
e ,Ich wollte nie selbstandig niert.”
werden, ich habe gesehen, o Es war fiir uns ganz wichtig,
wie viel Arbeit und Druck dass die Familie nicht Schaden
das beinhaltet.” nehmen darf - die Familie ist
e ,Mit meiner Ausbildung das Wichtigste.”
hitte ich mich im Unter- e ,Man darf nicht jeden Fiinfer
nehmen nicht entwickeln umdrehen, sonst kommt man
koénnen.” zu keiner Losung.”
e _Wenn die Umstinde e “Es war eine harte Entschei-
weniger kompliziert ge- dung, der Entscheid fiel auf
wesen waren, hitte ich mich - man miisste die andere
mir vorstellen konnen, im Seite fragen, wie sie das emp-
Unternehmen einzustei- findet - es blieben wohl gewis-
gen, aber so wollte ich se, ungute Gefiihle.”
nicht*; e  Wenn unterschrieben worden
e “Mein Vater hat nie signa- ist, muss es gegessen sein“
lisiert, dass er mich als
Nachfolger sehen wiirde,
so habe ich einen anderen
Weg gesucht.”
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