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Der kronende Abschluss

Erfolg oder Misserfolg einer Nachfolgeregelung betreffen eine
ganze Reihe von Akteuren. Eine gelungene Stabsubergabe
ist der kronende Abschluss des unternehmerischen

Lebenswerks.

AUTOR TOBIAS WESSELS

as Unternehmerleben hilt viele

Herausforderungen bereit — und

die letzte stellt gleichzeitig auch

die vielleicht grosste dar: die

Nachfolgeregelung. Diese Auf-
gabe erweist sich nicht nur als anspruchsvoll,
sondern auch als besonders bedeutsam, hat
sie doch Auswirkungen auf eine ganze Reihe
von Akteuren. Betroffen sind neben der
Familie des Unternehmers natiirlich simt-
liche Mitarbeiter, aber auch Kunden, Liefe-
ranten und andere Anspruchsgruppen. Falls
eine Firma den Ubergang in die nichste Ge-
neration schafft, bringt dies Konsequenzen
mit sich, die von der Notwendigkeit kleinerer
Anderungen bis hin zur Bedrohung der wirt-
schaftlichen Existenz beinahe alles umfassen
koénnen.

Nur 30 Prozent gelungene Nachfolgen
Es lohnt sich also, die Zahlen rund das The-
ma Nachfolgeregelungen etwas genauer unter
die Lupe zu nehmen. Mehr als 300000 KMU
existieren in der Schweiz laut der letzten Be-
triebszihlung des Bundesamts fiir Statistik
(2008), von denen sich gemiss einer Studie
der Universitit St. Gallen wiederum etwa
88 Prozent in Familienbesitz befinden. Die
KMU beschiftigen mehr als 2.3 Millionen
Mitarbeiter, was recht genau zwei Dritteln
aller Arbeitspldtze im Land entspricht. Die
UBS schitzt auf Basis mehrerer Studien, dass
jihrlich bei etwa drei bis vier Prozent aller
Unternehmen eine Nachfolge in den Besitz
verhiltnissen oder im Management stattfin-
det. Somit sind jedes Jahr beinahe 100000
Arbeitsplitze vom Gelingen einer Nachfolge-
regelung abhiingig. Ein wenig miissen die

durchaus beeindruckenden Statistiken, die Sie
so oder in dhnlicher Form vermutlich schon
gelesen haben, jedoch eingeschrinkt werden.
«Generell sind solche Zahlen mit Vorsicht zu
geniessen, denn es gilt zu berticksichtigen,
dass in diesen Statistiken unter Umstinden
Unternehmen mitgezihlt werden, bei denen
eine Ubergabe an eine nichste Generation
tiberhaupt nicht geplant ist», erklirt Clau-
dia Astrachan, Projektleiterin am Institut fur
Betriebs- und Regionalékonomie der Hoch-
schule Luzern. Diese Einschrinkung dient
lediglich der Prizisierung des Datenmaterials,
sie andert nichts an der immensen volkswirt-
schaftlichen Bedeutung gelungener Nachfol-
gelosungen. Und die Tatsache, dass jeweils nur
rund 30 Prozent der Unternehmen, die einen
Generationentransfer anstreben, diesen auch
erfolgreich bewiltigen, zeige deutlich, wie
anspruchsvoll der Prozess der Nachfolgerege-
lung in der Praxis ist, so Astrachan.

Uberraschende Skepsis gegeniiber
eigenem Nachwuchs

Ein solches Scheitern ist nicht selten darauf
zuriickzufithren, dass die Nachfolge zu spit
angegangen wird. «Grundsitzlich gilt: Je frii-
her man sich mit dem Gedanken auseinander-
setzt, desto besser. Diverse Studien belegen,
dass die meisten Geschiiftsfiithrer oder Inhaber
zu lange damit warten, sich mit dem Thema
Nachfolge zu befassen — dies hat nachweis-
lich einen direkten negativen Effekt auf die
Unternehmensperformance», erklirt Claudia
Astrachan. «Generell empfiehlt es sich, sich ab
45 oder 50 Jahren Gedanken tiber eine Nach-
folgeplanung zu machen — und anschliessend
schrittweise kiirzer zu treten — und sich neue,
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Herausforderung
Generationenwechsel.
Der richtige Zeitpunkt
hangt von mehreren
Faktoren ab.
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erfilllende Herausforderungen zu suchen.»
Eine in diesem Zusammenhang hiufig ver-
nachlissigte Problemstellung: Nicht nur das
Alter des Ubergebers spielt eine Rolle. «Man
muss auch das Alter des Nachfolgers beriick-
sichtigen: Ein 35-Jahriger ist ungleich moti-
vierter und hat mehr Energie, etwas anzupa-
cken und zu verdndern, als ein 59-J4hriger der
20 Jahre lang Juniorchef war», so Astrachan.
Zu solchen Situation komme es beispielswei-
se, wenn Unternehmer ihren moglichen Nach-
folgern zu wenig zutrauen. Die Erfahrung zei-
ge auch, dass die landliufige Meinung, Eltern
seien ihren Kindern gegentiber kritiklos, sich
oft als falsch erweise. «<Unternehmer sind oft
fast schon zu skeptisch, was die Fihigkeiten
der nachfolgenden Generation anbelangt»,

N
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meint Claudia Astrachan. Zum Profil eines
wirklich erfolgreichen Unternehmers gehort
somit die Fihigkeit, sich selbst moglichst frith
ersetzbar zu machen — schon alleine, um das
eigene Lebenswerk zu schiitzen.

Eine weitere Dimension bei der Frage nach
dem richtigen Zeitpunkt bringt Prof. Dr. Erik
Nagel ins Spiel: «Generell ist die Nachfolge
ein Thema, das Unternehmen in Privatbesitz
im Schnitt alle 20 Jahre beschiftigt. In der
Zwischenzeit setzen sich nur die wenigsten
Unternehmen mit dem Thema auseinander.
Das ist allerdings als Problem zu werten»,
so der Leiter des Instituts fiir Betriebs- und
Regionalokonomie. «Hinter der Nachfolge
versteckt sich ein grundsitzlicheres Thema:
die Frage der Mehrgenerationenbetrachtung,
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Sobald eine Unternehmung absehbar iiber
Generationen bestehen kann, hat dies auch
Implikationen fiir das Management.» Erst
wenn dieses eine Mehrgenerationenperspek-
tive einnehme, konne die Nachfolge sortiert,
geordnet und sinnvoll erfolgen. Erik Nagel
hilt es fiir sinnvoll, eine Familienverfassung
mit Regelungen, Strukturen und Prozessen zu
schaffen. So erkenne man auch, welche Rolle
die Familie fur das Unternehmen spielt — und
umgekehrt.

Form der Ubertragung

Wer die bisher genannten Punkte vorbildlich
eingehalten hat, steht noch immer vor der
Herausforderung, die eigentliche Ubergabe
mit ihren zahlreichen Teilaspekten erfolgreich
iiber die Bithne zu bringen. Grundsitzlich
stehen fiir die Ubertragung einer Gesellschaft
zwei Moglichkeiten zur Verfiigung — der Share
Deal und der Asset Deal. Wihrend beim Sha-
re Deal die Kapitalanteile, namentlich Aktien
oder Stammanteile, ganz oder teilweise tiber-
tragen werden, bezieht sich der Asset Deal auf
einzelne Vermogenswerte, also beispielsweise
Fahrzeuge, Liegenschaften oder auch Betriebs-
teile. Mauro Lardi, Rechtsanwalt und Partner
bei der SwissLegal-Kanzlei in Chur, fasst es so
zusammen: «Generell sind Verdusserer eher
am Share Deal interessiert, Erwerber eher am
Asset Deal.» Lardi, Herausgeber und Co-Au-
tor von Unternehmensnachfolge — Interdiszipli-
ndres Handbuch zur Nachfolgeregelung, erklirt
dies so: «Ein Share Deal ist insofern einfacher,
als dass nur Kapitalanteile iibertragen werden.
Fir den Verkidufer kommt hinzu, dass in der
Regel ein steuerfreier Kapitalgewinn erzielt
werden kann. Der Erwerber hingegen muss
aufpassen: Er iibernimmt ein Gefiss mit allen
enthaltenen Rechten und Verbindlichkeiten,
was auch alle noch nicht bezahlten Steuern
beispielsweise auf stille Reserven beinhaltet.
Da das Unternehmen mit Aktiven und Passi-
ven iibernommen wird, ist in der Regel auch
eine Due Diligence angezeigt.» Der Asset Deal
sei fiur den Erwerber demgegeniiber iiber-
sichtlicher, so Mauro Lardi: «Dass einzelne
Vermégenswerte wie beispielsweise Fahrzeuge
oder Liegenschaften, oder auch Betriebsteile
mit Aktiven und allenfalls Passiven iibernom-
men werden konnen, kann die Ausgestaltung
der Vertriige etwas komplizierter machen. Der

Vorteil fiir den Erwerber ist: Er iibernimmt
nur genau das was er mochte, und er kann
bestimmte Verbindlichkeiten ausschliessen.»
Auch Immobilien, die sich bei einer Nachfol-
gelosung durchaus als Stolperstein erweisen
konnen, lassen sich auf diese Weise ausklam-
mern. Allerdings hat die Vorstellung von der
vollig freien Auswahl auch ihre — gesetzlichen
— Grenzen. Wird beispielsweise ein Betriebs-
teil iibernommen, gehen auch die Verpflich-
tungen gegeniiber den darin beschiftigten
Arbeitnehmern auf den neuen Besitzer iiber.

Egal ob Share Deal oder Asset Deal, fiir
gewohnlich steht zu Beginn ein Letter of In-
tent, in dem die grundsitzliche Absicht zum
Verkauf respektive Kauf des Unternehmens
oder von Unternehmensteilen festgehalten
wird und der auch die Verschwiegenheits-
pflicht festlegt. Auf dieser Basis erhilt der

Umstrukturierung

Im Zusammenhang mit einer Nachfolgelésung kann sich die Umstrukturierung
eines oder mehrerer Unternehmen als sinnvolle Méglichkeit erweisen.

Grundsaétzlich gibt es drei Phasen, in denen eine solche Umstrukturierung

zum Thema werden kann:

Mauro Lardi erklart: «Beispielsweise ist es denkbar, dass man nicht eine
Personen-, sondern eine Kapitalgesellschaft verkaufen méchte, also eine
AG oder GmbH. Dies erdffnet Uberhaupt erst die Mdglichkeit, einen Share
Deal abschliessen zu kénnen. Ein weiterer Grund dafur kénnte sein, dass
der Schutz des Namens bei einer Personengesellschaft regional begrenzt
ist, wahrend er fur Kapitalgesellschaften schweizweit gilt.» Auch eine
Aufspaltung in zwei Gesellschaften kdnne sinnvoll sein, beispielsweise um
in einer die Immobilien zu beheimaten, wahrend die andere das operative
Geschaft fuhrt.

Die Ubernahme selbst kann durch eine Fusion geldst werden, falls der
neue Inhaber bereits ein Unternehmen besitzt. Dieses Vorgehen kénne
sich einfacher erweisen als eine vollsténdige Ubertragung der Firma, erklart
Mauro Lardi.

Falls der Erwerber bereits andere unternehmerische Aktivitéten aufweist,
kann er auch nach der Ubernahme entscheiden, ob eine Zusammenfiihrung
in einer einzigen Gesellschaft fir ihn von Vorteil wére. Die Ubernahme
selbst kann durch eine Fusion gelést werden und der Betrieb wird unmit-
telbar in das bestehende Unternehmen integriert.
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potenzielle Kiufer Einsicht und kann eine
Due-Diligence-Priifung durchfithren. Diese
zeigt Stirken und Schwichen sowie insbe-
sondere auch bestehende Risiken des Unter-
nehmens auf, so dass der Kiufer bestmoglich
beurteilen kann, worauf er sich einlisst.

Schwierige Bewertung

Die vermutlich wichtigste Grosse stellt in
diesem Zusammenhang der Wert des Unter-
nehmens dar. «Natirlich haben kleinere
Unternehmen eine wesentlich weniger kom-
plexe Ausgangslage, wenn der eigentliche Wert
ermittelt werden soll», fithrt Mauro Lardi aus,
«deswegen ist fiir sie der Weg zu einem gros-
sen Beratungsunternehmen in der Regel nicht
erforderlich. Es gibt geniigend gute Treuhin-
der und Steuerberater, die eine Bewertung mit
einem verniinftigen Aufwand durchfithren
konnen.» Dabei kommen unterschiedliche
Methoden in Betracht.

Zuerst gibt es die Substanzwert-Methode. Sie
fasst zusammen, welche Werte sich aktuell in
der Bilanz finden, wobei die stillen Reserven
zu beriicksichtigen sind. Sie trifft keine Aus-
sagen iiber vergangene oder kiinftige Umsitze
beziehungsweise erzielte Gewinne, sondern
stellt lediglich eine Moment-Aufnahme der
Buchhaltung dar. Einen anderen Weg geht
die Ertragswert-Methode, fiir welche die Er-
trige aus der Vergangenheit ermittelt werden.
Diese konnen fiir gewohnlich ohne grossen
Aufwand aus der Jahresrechnung herausge-
lesen werden, wobei beachtet werden muss,
dass die Jahresabschliisse im Rahmen der
handelsrechtlichen Vorschriften unterschied-
lich gestaltet werden konnen. Sozusagen den
Durchschnitt aus diesen beiden Moglich-
keiten stellt die Praktiker-Methode dar. Sie
vereint Substanzwert und Ertragswert, wo-
bei Letzterer doppelt gewichtet wird. «Doch
eigentlich misste man die Frage stellen: Was
kauft der Nachfolger wirklich?», so Mauro
Lardi. «Er ist normalerweise nicht interessiert,
sich in bestehende Sachwerte einzukaufen.
Auch was in der Vergangenheit erwirtschaftet
wurde, ist nur bedingt von Interesse. Fiir ihn
geht es vor allem um die Frage: Welche Ge-
winne kann er in Zukunft erwirtschaften?»
Deswegen bietet sich aus seiner Sicht die Dis-
counted Cashflow Methode an. Sie verursa-
che zwar etwas mehr Aufwand und verlange
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mehr Fachwissen, bringe aber dem Erwerber
am ehesten Klarheit dariiber, was er kauft und
was er zu erwarten hat. Kern dieser Methode
ist es, die kiinftig frei verfiigbaren Geldfliisse
und nicht einfach die in der Vergangenheit
erzielten Reingewinne zu betrachten. Da sie
zu einem Teil auf Annahmen fiir die Zukunft
basiere, also auch Unsicherheit beinhalte, sei
noch eine gewisse Zuriickhaltung ihr gegen-
iiber festzustellen. Zu beachten gilt es zudem,
dass die Wahl der Bewertungsmethode auch
von der jeweiligen Branche abhingt.

Unrealistische Vorstellungen
Naturgemiss werden sich die Preisvorstellun-
gen des Erwerbers und des Verdusserers in den
seltensten Fillen von Anfang an decken. Nicht
nur deswegen empfiehlt Prof. Dr. Dr. Christian
Wunderlin von der Hochschule Luzern, auf
Unterstiitzung von aussen zuriickzugreifen:
«Externe Berater sind bei einem Nachfolge-
prozess meist eine gute Investition, da sie die
Nachwehen einer solchen Transaktion redu-
zieren. Neben rationellen Aspekten kennen
sie auch die emotionalen Schwierigkeiten und
kénnen Losungen zur Findung finanzieller,
aber auch ablauftechnischer Aspekte einbrin-
gen.» Dies bezieht sich lingst nicht nur auf
externe Nachfolgen: Auch bei familien-
internen Losungen sei der Preis ein wesent-
licher Faktor, vor allem wenn der Unternehmer
mehr als nur ein Kind hat. «Gibt es mehrere
Kinder, von denen eines das Unternehmen
iibernimmt und die anderen abgegolten wer-
den, ist die saubere Bewertung genau gleich
wichtig wie bei externen Nachfolgen. Sonst
sind erbrechtliche Auseinandersetzungen vor-
programmiert», so Mauro Lardi. «Tatsachlich
ist man in der Praxis hiufig zu wenig sorg-
faltig, doch davor muss ich mit Nachdruck
warnen. Gerade Familienmitglieder, die selbst
nicht aktivim Bereich der Firma titig sind, ha-
ben oft unrealistische Vorstellungen bezaglich
des Werts des Unternehmens.»

Vor allem bringt die objektive Bewertung
dem Unternehmer eines: Klarheit iiber die
eigene Position und Hinweise, wo sich etwas
optimieren liesse. Beispielsweise kann in der
Firma angesammeltes Verméogen vor dem Ver-
kauf entnommen werden. «Viele Unterneh-
mer thesaurieren einfach in der Firma, sprich
sie belassen die erzielten Gewinne im Unter-

nehmen, weil sie das fiir die steuerlich beste

Losung halten», so Mauro Lardi. Das kann
sich beim Unternehmen aufgrund des hshe-
ren Eigenkapitals als Schwierigkeit erweisen.
«Dabei gibt es gerade aus steuerlicher Sicht
interessante Moglichkeiten, dieses Problem zu
entschirfen. So kann dieses Vermogen durch
Ausschiittungen an den Eigentiimer mit nach-
folgenden Einkdufen in die Pensionskasse ab-
gebaut werden.» Einzige Voraussetzung dafiir
ist das Einkaufspotenzial bei der Pensionskas-
se. Dieses sei aber laut Mauro Lardi bei vielen
Unternehmen vorhanden — oder es lasse sich
beispielsweise durch Erhohung des Lohnes
oder den Abschluss einer hoher dotierten Ka-
derversicherung schaffen. «So koénnen zwei
Fliegen mit einem Streich geschlagen werden:
Erstens gibt es enorme steuerliche Entlastung,
zweitens sinkt der Vermogenswert des Un-
ternehmens und es wird damit fiir den Kiu-
fer attraktiver, denn der Erwerber muss sich
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nicht in thesaurierte Gewinne einkaufen.» Zu
beachten gelte es dabei aber, dass die Einkiufe
rechtzeitig getitigt werden miissen, da in der
Regel die Einkiufe der letzten drei Jahre vor
einem Kapitalbezug aus der Pensionskasse
steuerlich nicht beginstig ausbezahlt werden.
Eine sorgfiltige Abklirung mit dem Finanz-
planer oder der Pensionskasse sei daher ange-
zeigt.

Altersvorsorge optimieren

Gerade in diesem Zusammenhang bleibe in
der Gesamtbetrachtung noch einiges Opti-
mierungspotenzial, so Mauro Lardi. Unter-
nehmer gehen von der Annahme aus, dass
ihr Unternehmen ihre Altersvorsorge sei. Dies
setzt jedoch voraus, dass ein Nachfolger bereit
ist, den gewiinschten Preis fiir das Unterneh-
men zu bezahlen. Gespriche mit der Bank und
Pensionskassenspezialisten sollten frithzeitig
gefithrt werden. Dies komme dem Unterneh-
mer nicht zuletzt bei den Verhandlungen mit
dem moglichen Nachfolger zugute, hilt Mau-
ro Lardi fest. «Wenn man in Verkaufsgespri-
che geht und weiss, dass der erzielte Verkaufs-
preis eine zentrale Rolle bei der Altersvorsorge
spielt, dann bestimmt dieser Gedanke das
eigene Verhandeln. Ausserdem sind die Uber-
legungen vor diesem Hintergrund schnell auf
den eigenen Bedarf ausgerichtet und nicht auf
das Wohl des Unternehmens.»

Bei internen Nachfolgen spielt die Frage der
Verhandlungsposition keine so grosse Rol-
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le wie bei Ubernahmen durch Dritte, etwa
im Rahmen eines Management-Buyins oder
-Buyouts. Zumindest wiirde man das hof-
fen — denn gerade innerhalb der Familie tun
sich hiufig (mehr oder weniger) ungeahn-
te Schwierigkeiten auf. Linger schwelende
Konflikte, die nie offen ausgetragen wur-
den, konnen bei den Gesprichen tber die
Nachfolge plotzlich ans Tageslicht kommen.
Naturgemiss bedeutet dabei ein grosserer
Kreis von betroffenen Personen auch einen
hoheren «Schwierigkeitsgrad». Auch vor die-
sem Hintergrund kann externe Beratung
vieles vereinfachen. Dabei sollte man beim
Begriff «weiche Faktoren» nicht nur an den
Familienrat zur Vorbereitung der Nachfolge
denken. «Nebst dem potenziell schwierigen
Umgang mit negativen Familiendynamiken,
die im Kontext der Nachfolgeregelung eska-
lieren konnen, ist insbesondere die Regelung
oder der Transfer der soften Faktoren insofern
anspruchsvoll, da sie vielfach tibersehen oder
nur ungeniigend beriicksichtigt werden», er-
klart Claudia Astrachan. Wihrend der Um-
gang mit der vorhandenen Infrastruktur, dem
aufzuteilenden Kapital oder im Idealfall auch
dem Wissen des bisherigen Stelleninhabers
meist relativ einfach geregelt werden konne,
komme die schrittweise Ubertragung des
sogenannten Sozialkapitals vielfach zu kurz.
«Dies betrifft beispielsweise die Sicherung
und den Transfer der langjihrigen Kontakte
aus dem Netzwerk des Ubergebers — diese
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stellen meist eine wertvolle Ressource fiir
ein Familienunternehmen dar, deren Verlust
schwerwiegende Folgen haben kann.» Die Er-
kenntnis, dass dieses soziale Kapital ein zen-
traler Wert fiir das Unternehmen ist, bedeutet
dabei nur den ersten Schritt. «Weiter braucht
es die Bereitschaft des Ubergebers, dieses an
den Nachfolger weiterzugeben. Dieser Prozess
nimmt Zeit und Geduld in Anspruch, um
sicherzustellen, dass dem Unternehmen diese
Ressource iiber den Generationentransfer hin-
aus erhalten bleibt.»

Stellenwert der Familie

Laut Astrachan gibt es bei der familienexter-
nen Veriusserung zwei Szenarien, die darauf
zuriickzufithren sind, dass Familienunterneh-
men nicht nur finanzielle, sondern auch nicht-
finanzielle Ziele verfolgen. Auf der einen Seite
kann die Familie einen nur schwer ersetzbaren
Mehrwert fiir das Unternehmen darstellen: So
zeigt die Forschung beispielsweise, dass Mit-
arbeitenden in Familienunternehmen nach-
weislich motivierter und loyaler sind als Mit-

arbeitende in Nicht-Familienunternehmen.
Scheidet die Familie aus dem Unternehmen
aus, fillt dieser Vorteil unter Umstidnden weg.
Im umgekehrten Fall kann die Familie jedoch
auch hinderlich sein fiir den Unternehmens-
erfolg. So beispielsweise, weil man aufgrund
guter Beziehungen seit Jahren an einem unver-
hiltnismissig teuren Lieferanten festhilt, oder
man auf Outsourcing verzichtet, weil man
die Arbeitsplitze in der Region erhalten will.
In diesem zweiten Fall ist es wahrscheinlich,
dass der Wert des Unternehmens nach Aus-
scheiden der Familie steigen wird. Insofern
muss ein Kiufer zwingend sorgfiltig abkliren,
welchen Beitrag die Familie fiir das Unterneh-
men leistet. Falls durch das Ausscheiden der
Familie eine wichtige Ressource wegzufallen
droht, so konnte eine Option sein, Familien-
mitglieder langfristig oder iibergangsweise in
Management-Positionen oder Beratungsrol-
len im Unternehmen zu behalten.

Um alle Anspruchsgruppen bei einer Nach-
folgelosung «mitzunehmen», muss der Kom-
munikation der notige Stellenwert eingeraumt
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werden. «Viele Unternehmer unterschitzen,
die Komplexitit des Nachfolgevorgangs —
seine Umsetzung im laufenden Betrieb und
die Auswirkungen auf alle betroffenen Partei-
en», so Mauro Lardi. Man kénne Friktionen,
Widerstinde und Irritationen vermeiden,
indem man mit allen Stakeholdern — Familie,
Geschiiftspartner, Lieferanten und Kunden —
gezielt und zur richtigen Zeit kommuniziert.
«In beinahe der Hilfte der Unternehmens-
nachfolgen fehlt es an einem strukturierten
Kommunikationsplan.

Da der Nachfolgeprozess viel Verunsicherung
auslost, ist es wichtig, dass der Unternehmer
einen Kommunikationsplan erstellt, wann er

In diesem Jahr feiert die Réthlisberger Zimmerei AG
inr 100-jahriges Bestehen —und schliesst gleichzeitig
den jungsten Generationenwechsel ab. So wird
Michael Rothlisberger, der bereits 51 Prozent der
Aktien des Unternehmens hélt, die verbleibenden
49 Prozent von seinem Onkel Alfred Ubernehmen.
Dass Michael Réthlisberger den Betrieb einmal
flhren wirde, stand relativ friih fest. «<Michael absol-
vierte seine Ausbildung und wuchs Stlick fir Stlick
in die Arbeit im Unternehmen hinein», erinnert sich
Alfred Réthlisberger. Da er selbst drei Tochter hat,
die an einer Ubernahme kein Interesse zeigten, war
Neffe Michael die einzige familieninterne Option fir
eine Nachfolge.

Vor rund 20 Jahren wurde das Thema erstmals
offen angesprochen. Urspringlich wollte Michael
den Betrieb nur mit einem Kompagnon Ubernehmen,
so Alfred Rothlisberger, «doch mit der Zeit ent-
wickelte er die Uberzeugung, die Aufgabe auch
zusammen mit verantwortungsbewussten Mit-
arbeitern stemmen zu kdnnen». Das Modell der
zweigeteilten FUhrung kannte Michael Rothlisberger
aus personlicher Erfahrung: Bis 2009 wurde die
Zimmerei von seinem Onkel Alfred und seinem Vater
Hermann geleitet. Dann verhinderte der tragische
Tod von Hermann Réthlisberger, dass dieser den
Abschluss der bereits eingeleiteten Nachfolgeldsung
miterleben durfte. «Gllicklicherweise war im Betrieb
bereits vieles vorgespurt, und mein Bruder hatte
bereits einen grossen Teil der Verantwortung an
seinen Sohn Ubergeben», so Alfred Rothlisberger.

wen in welchem Umfang iiber die Nachfolge
informiert.» Der Aufwand fiir eine sorg-
faltige Vorbereitung und Umsetzung einer
Unternehmensnachfolge lohnt sich in jedem
Fall, denn eine gelungene Nachfolgelosung
bedeutet dreifachen Erfolg: Der Ubergeber
erhilt in aller Regel mehr Geld als bei einer
Liquidation seines Unternehmens. Der kann
einen laufenden Betrieb tbernehmen und
ausbauen, anstelle im Rahmen einer Neu-
grindung ein Unternehmen von Grund auf
aufzubauen. Alle Anspruchsgruppen und
somit die gesamte Volkswirtschaft profitie-
ren vom Fortbestehen des Betriebs und der
Arbeitsplitze.

So nennt er dies auch als zentralen Rat fur andere
Unternehmer im Hinblick auf die Nachfolge: «Man
muss rechtzeitig beginnen und den Nachfolger
mdglichst frih einbinden — auch, damit er einen
Betrieb Ubernimmt, mit dem er sich bereits
identifiziert.»

Alfred Réthlisberger nimmt mit 65 Jahren im Betrieb
eine beratende Rolle ein und kiimmert sich noch
um die Pflege bestehender Kunden, méchte sich
aber langsam aus dem operativen Geschéft zurlick-
ziehen. Dass mittlerweile vieles Uber den Schreibtisch
seines Neffen lauft, der alleiniger Geschaftsfiihrer
ist, stort ihn nicht. «Anfangs muss man sich schon
daran gewodhnen, wenn an sich funktionierende
Ablaufe Uberdacht werden. Doch man muss einfach
viel miteinander sprechen. Meine Neffe bringt jede
Menge neue Ideen ins Unternehmen, und er hat
eine sehr umgangliche Art, so dass wir das gut
I6sen kénnen», fasst Alfred Roéthlisberger die
Situation zusammen.

Abschliessend weist Alfred Réthlisberger auf eine
Problematik im Zusammenhang mit einer familien-
internen Nachfolge hin: «Wenn einer von mehreren
Erben den Betrieb Ubernimmt, kann man nicht
einfach den Marktwert des Unternehmens bestim-
men und den daraus berechneten Teil an jene
auszahlen, die aus dem Unternehmen aus-steigen.
Das ware fernab von der Realitat. Zieht man nur
diesen Aspekt in Betracht, ist ein Verkauf einfacher:
Der erzielte Preis lasst sich problemlos verteilen.»
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