Der grifite Teil der Un-

Die Nachfolge, ist in allen Fillen

ternehmen in der grafi-
schen Industrie sind

Familienunternehmen.

gleichzeitig ein Generationenwechsel,
der mit sehr viel Unsicherheiten und
Risiken verbunden ist und nicht selten
einer der groften Existenzkrisen
eines Unternehmenslebens darstellt.
Erschreckend ist, dass die Halfte der
Familienunternehmen den Sprung in
die zweite Generation nicht schafft
und nur noch jedes fiinfte in die dritte

(eneration.

*Andreas Gloor ist Inhaber der
unique people schweiz AG und
vermittelt unter anderem Fiihrungs-
krafte in der Printmedienindustrie.
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UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Von Andreas Gloor *

Wie gewonnen, so zerronnen

Nachfolge in Familienunternehmen sind nicht selten eine der gréBten Existenzkrisen

eines Unternehmenslebens

Die Nachfolge aus der Familie be-
dingt vor allem, dass die Unterneh-
merfamilie voll hinter der Nachfol-
geldsung aus den eigenen Reihen
steht. Wichtig ist auch geniigend Pri-
vatvermogen, um allféllige andere
Erben aus der Familie abgelten zu
kénnen. Die groBe Chance bei einer
Nachfolgelésung aus der Familie
liegt in der Kontinuitat der Besitzver-
haltnisse. Zudem wirkt sich eine sol-
che Nachfolgeregelung meist sehr
motivieren auf den Senior, den Juni-
or und die Familie aus. Die Gefahr
bei dieser Losung besteht allerdings
darin, dass keine wirklich neue
Dynamik in das Unternehmen
kommt, sondern die alten Strukturen
verwaltet werden. Auch das Kon-
fliktpotenzial in der Familie darf
nicht unterschatzt werden.

Fremd- statt Familiennachfolge

Wenn ein Fremdmanagement die
Nachfolge antritt, muss die Bereit-
schaft der Familie vorhanden sein,
das Unternehmen im eigenen Besitz
zu halten und dennoch die Fiihrung
des Unternehmens an einen frem-
den Manager, der dann Unterneh-
merfunktion hat, abzutreten.

Im Gegensatz zu der Familiennach-
folge kann das Unternehmen durch
neu eingebrachte Ideen dynamisiert
werden, die Kontrolle bleibt vorerst
in der Familie und eine spatere
Nachfolgel6sung ist noch nicht pra-
judiziert. Schwierig ist, qualifizierte
Manager fiir kleinere bis mittlere
Druckereiunternehmen zu finden. Es

besteht bei dieser Losung auBerdem
die Gefahr, dass durch den Manage-
mentwechsel oder durch eine fal-
sche Besetzung gravierende Fiih-
rungs- und Ertragsprobleme entste-
hen. Problematisch vor allem, wenn
sich die Inhaberfamilie in die opera-
tive Geschaftsfiihrung einmischt.

Management-Buy-Out

Das Management-Buy-Out (MBO)
ist oft die beste Losung, wenn keine
familieninterne  Nachfolgeldsung
(keine direkten Nachkommen) ab-
sehbar ist. Bedingung bei der Nach-
folgelésung durch MBO ist das Ver-
trauensverhaltnis zwischen Mana-
gement und Eigentlimer und wenn
die leitenden Angestellten genii-
gend Risiko auf sich nehmen wollen
sowie fahig sind, ein Unternehmen
selbstverantwortlich zu leiten.

Die groBen Chancen bei einem MBO
liegen in der Kontinuitat der Unter-
nehmensphilosophie und Mitarbei-
terfiihrung. Zudem muss die Nach-
folge nicht zwingend nach auBen
getragen werden, denn das Fih-
rungsteam bleibt. Die Gefahr be-
steht darin, dass der Schritt von
einem guten Kadermitarbeiter zum
Unternehmer nicht immer gelingt
und die finanzielle Belastung lang-
fristig zur Aufgabe zwingt.

Uber welche Eigenschaften
sollte der Nachfolger verfiigen?

Nach Experteneinschatzung (Egon
Zehnder International) sollten (unter

anderem) folgende sechs Erfolgskri-
terien auf den zukiinftigen Unter-
nehmer zutreffen:

W Sozialkompetenz (Durchset-
zungsvermogen) und Teamfahig-
keit

W Fachkompetenz in der Breite und
Tiefe

W Fihrungskompetenz (Zielorien-
tierung und Mitarbeiterorientie-
rung)

B Verdnderungskompetenz (Inno-
vationskraft und Risikobereit-
schaft)

B Interkulturelle Kompetenz
(Sensitivitat und Internationaliat)

W Unternehmerkompetenz (Ergeb-
nis- und Strategieorientiert)

Damit wird klar, dass der unterneh-
merische Nachfolger verschiedenste
Schliisselqualifikationen mitbringen
muss. Es mag eine freundliche Geste
sein, dem besten Drucker oder er-
folgreichsten Verkdufer im Unter-
nehmen aus Dankbarkeit die Fort-
fiihrung des Betriebes anzubieten.
Doch immer wieder zeigt sich, dass
Unternehmertum andere Qualitaten
braucht, als sie auf administrativen
oder sonstigen leitenden Positionen
verlangt werden.

Der richtige Zeitpunkt

Die Vitalitat und die noch vorhande-
ne unternehmerische Kraft der Un-
ternehmer spielen eine gewichtige
Rolle in Bezug auf den Zeitpunkt der
Ubergabe. In den meisten Fillen



liberschatzen die Inhaber die eige-
nen Féhigkeiten und veranschlagen
die Zeit fiir die Ubergabe zu knapp.
Eine Stabiibergabe sollte lieber zu
friih als zu spét erfolgen. Ein geord-
neter Prozess zur Ubergabe einer
mittelgroBen Druckerei kann mehre-
re Jahre dauern. Es bleibt, wartet
man zu lange, kaum Zeit zum Ge-
gensteuern und die Zeit »nach der
Arbeit« hat dann weder die MuBe
noch die Qualitdt einer Belohnung,
die sich viele davon erwarten. Und
wenn (ibergeben worden ist, dann
sollte der Abgebende auch wirklich
die innere Kraft haben, loszulassen.

Ein strategischer Prozess

Ein Unternehmen kann man nicht
einfach so tibergeben. Wer sich nicht
um die richtige Vorbereitung und
einen Zeitplan kiimmert, wird oft
von den Ereignissen (berrollt und
verliert jegliche Kontrollmdglichkeit
in der Zeit der Ubergabe. Ein Detail-
konzept fiir die Ubergabe ist ein
Muss. In diesem Konzept wird fest-
gelegt, wer zu welchem Zeitpunkt,
welchen Beitrag zum Gelingen der
Nachfolgeregelung leistet. Das Kon-

zept wird anhand einer Zeitplan-

schiene geplant und vorbereitet. Ob

das Unternehmen (bergabebereit
ist, wird durch folgende Fragen
geklart:

M Sind strategische und operative
Zielsetzungen klar definiert, ver-
standen und umgesetzt?

B Sind Organisation und betriebli-
che Abldufe festgelegt und die

B Verantwortungsbereiche klar ab-
gegrenzt?

M Ist ein starkes Fiihrungsteam vor-
handen und sind die Stellvertre-
tungen geregelt?

W Werden die Entscheidungskom-
petenzen und Entscheidungsrou-
tinen von allen Mitarbeitern (inkl.
Unternehmer) eingehalten?

M Sind im VR auch unabhéngige
Personlichkeiten vertreten, die
kritisch hinterfragen und allen-
falls auch vom Unternehmer ab-
weichende Meinungen vertre-
ten?

W Sind geschaftliches, privates und
nicht betriebsnotwendiges Ver-
maogen klar abgegrenzt?

W Wird diese Abgrenzung auch bei
den Einnahmen und Ausgaben
korrekt angewendet?

SchlieBlich ist auch die Bewertung
eines Unternehmens in der Praxis
schwierig, gibt es doch sehr ver-
schiedene  Bewertungsmethoden.
Der erzielbare Preis ist aber immer
abhangig von der Verkaufsstrategie.
Es liegt auf der Hand, dass bei einer
Nachfolge aus der Familie ein niedri-
gerer Verkaufspreis erzielt werden
kann, als bei einer Nachfolge durch-
MBO oder einem Verkauf an einen
strategischen Investor.

Friih genug daran denken

Mein Rat an die Eigentiimer: Die
Entscheidung, wem Sie lhr Unter-
nehmen (ibergeben, zu welchem
Zeitpunkt, zu welchen Konditionen,
in welchen Zeitraum etc., kann
Ihnen niemand abnehmen. Befassen
Sie sich aber friih und gewissenhaft
mit diesem Thema. Die meisten
Unternehmer verdrangen den Ge-
danken an den Tag der Ubergabe.
Waren sie angestellt, wiirde der Tag
der Pensionierung zwangslaufig na-
her riicken. Aber als Selbstandiger
bestimmen Sie diesen Tag selber
oder hoffen, dass er nie eintreffen

wird. , |

Weltweit werden mehr als die Half-
te aller Arbeitnehmer von familien-
gefiihrten Unternehmen beschaf-
tigt. Nach einer Studie von Grant
Thornton, die 8.700 familiengefiihr-
te Unternehmen in 26 Landern zu
ihren gréBten Angsten befragte,
stellt die groBte Sorge der Familien-
unternehmer die Werterhaltung des
Familienvermdgens dar, das in den
meisten Féllen im Unternehmen
steckt.

Bei einem Verkauf oder auch einer
Auflosung der Firma werden, wenn
kein adaquater Nachfolger gefun-
den werden kann, Steuern fallig.
Diese fisikalischen Abgaben kon-
nen im Einzelfall bis zu 50% des
Verkaufspreises ausmachen. Damit
Sie die Steuerfolgen bei einer Uber-
gabe des Unternehmens auf ein
Minimum reduzieren konnen, ist
eine frithzeitige Planung wichtig
und der Einbezug eines Finanzpla-
nungsexperten angebracht.

So bleibt Ihnen, was Sie geschaffen
haben und [hnen gehort.
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Als international erfolgreiches Druckereiunternehmen, das in den letzten Jahren sehr erfolgreich ins
Ausland expandierte, wird infolge einer geplanten Nachfolgeregelung, folgende Position durch den
Firmengriinder neu besetzt.

Geschaftsfiihrer

Direkt dem Verwaltungsrat unterstellt, sind Sie fiir Ihr Team von rund 80 Fachkraften verantwortlich.
Sie starken die Position unsere Kundin nachhaltig auf dem heimischen und internationalen Markt und
fuhren “lhr” Unternehmen in eine leistungs- und kundenorientierte Zukunft. Danben sind Sie mit lhren
Fuhrungskréaften fir eine reibungslose Produktion verantwortlich und sind selber aktiv und erfolgreich
bei der Neukundenakquisition sowie dem Ausbau der bestehenden Kundschaft. Neben |hrer charis-
matischen und motivierenden Personlichkeit, verfligen Sie liber sehr gute Marktkenntnisse im Bereich
des konventionellen Druckes und Spezialitaten wie Finishingarbeiten und/oder Herstellung von Karten.
In dieser Position stellen wir uns eine Personlichkeit vor, welche bereits erste Erfahrungen als
Geschaftsleiter oder Verkaufsleiter in einer Druckerei sammeln konnte und gelbt ist im Umgang mit
internen und externen Stellen. Sie besitzen eine Grundausbildung in der grafischen Industrie und
haben sich kontinuierlich weitergebildet. Zudem sind Sie erfolgsorientiert und stecken Ihre Ziele dem-
entsprechend hoch. Eine gepflegte Erscheinung, ein gesundes Durchsetzungsvermégen sowie moti-
vierende Umgangsformen runden lhr Profil zusatzlich ab. Da unsere Kundin einen grossen Teil lhrer
Geschafte im Ausland tatigt, sind vertiefte Sprachkenntnisse (neben Ihrer deutschen Muttersprache) in
Englisch eine Grundvoraussetzung.

Wagen Sie den nachsten Karriereschritt. Es erwartet Sie eine nicht alltdgliche Aufgabe in einem dyna-
mischen und lebendigen Unternehmen mit viel Potenzial fiir die Zukunft. Andreas Gloor freut sich auf
lhren Anruf oder lhre vollstandige Bewerbung in der von Ihnen gewiinschten Form. Samtliche Unter-
lagen und Informationen werden streng vertraulich behandelt.

Druckmarkt m Heft 13 m Oktober 2003 m 43




