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«Aus meinen eigenen Gesprachen
mit Unternehmern weiss ich,

dass es bei der Nachfolge immer
stark ‘menschelt’.»



Editorial

Die Regelung der eigenen Nachfolge
gehort zu den anspruchsvollsten
Aufgaben im gesamten Unternehmer-
leben: Wie stelle ich sicher, dass ich den
richtigen Nachfolger auswahle? Wie kann
ich den Winschen und Bedurfnissen
meiner Familie, meiner Mitarbeitenden
und meiner Kunden gerecht werden? Wie
vereinbare ich das mit meinen eigenen
Vorstellungen? Und nicht zuletzt: Wie
sieht meine eigene Zukunft ohne das
Unternehmen aus?

Oftmals hemmen oder verhindern gerade diese sehr
menschlichen Fragestellungen eine erfolgreiche Ubergabe.
Was als Projekt wie jedes andere beginnt, entwickelt sich
fur viele Unternehmer deshalb zur personlichen Heraus-
forderung. Zusatzlich erschwert wird der Prozess durch
exogene Einflussfaktoren wie beispielsweise die aktuelle
Corona-Pandemie: Unternehmer missen sich in solchen
Phasen noch genauer Uberlegen, ob der Zeitpunkt richtig
und ihr Unternehmen bereit fir die Ubergabe ist. Unter
Umstanden missen Geschaftsmodelle, Businessplane, Ab-
satzkanale oder auch Lieferantenbeziehungen grundsatz-
lich Gberdacht werden. Das kann zusétzlichen emotionalen
Konfliktstoff mit sich bringen.

In meinen Gesprachen mit Unternehmern sehe ich immer
wieder, wie sehr es wahrend der Nachfolgeregelung zu
«menscheln» beginnt. Meinungsverschiedenheiten, Erwar-
tungshaltungen, Unsicherheiten, Angste und persénliche
Enttduschungen pragen den Prozess viel starker als recht-

liche, finanzielle und administrative Fragen. Diese «emotio-
nalen» Aspekte der Nachfolge sind etwas, worliber Unter-
nehmer eher ungern sprechen und worauf sie auch nur
bedingt vorbereitet sind. Und obwohl man in der Praxis
von der Sprengkraft dieser Themen weiss, gibt es nur be-
schrankt vertiefte Untersuchungen dazu.

Mit der ersten Raiffeisen Nachfolgestudie mochten wir

das andern und einen Beitrag zum besseren Verstandnis
leisten. Dazu haben wir mit Unternehmern aus der ganzen
Schweiz gesprochen: Fir die Studie reflektierten sie den
eigenen Nachfolgeprozess und gaben ungeschminkten Ein-
blick in ihre persénlichen Hohen und Tiefen. Die daraus ab-
geleiteten Erkenntnisse bieten Unternehmern, die vor dem
Nachfolgeprozess stehen, Orientierung und Hilfestellung.
Sie sehen ganz konkret, dass sie mit ihren Erlebnissen nicht
allein dastehen, sondern dass es vielen anderen gleich oder
ahnlich ergangen ist.

Es wirde mich sehr freuen, wenn wir mit den Studien-
ergebnissen einen Beitrag zum Gelingen lhres persoénlichen
Nachfolgeprozesses leisten diirften. Bei Fragen stehen |h-
nen Ihr Raiffeisen-Berater oder unsere Nachfolgeexperten
der Raiffeisen Unternehmerzentren gern zur Seite.

Ich wiinsche lhnen eine spannende und erhellende Lektre.

lhr Urs Gauch
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Zielsetzung

Ausgangslage und Ziele

Die meisten Studien beleuchten die Unternehmensnachfolge
aus einem quantitativen, prozessualen oder technischen
Blickwinkel. Die Erfahrungen aus der Raiffeisen-Praxis
zeigen aber, dass oft emotionale und zwischenmenschliche
Faktoren flr den Erfolg oder das Scheitern bei der Nach-
folgeregelung entscheidend sind. Im Fokus der Raiffeisen
Nachfolgestudie stehen deshalb die persénlichen, weniger
greifbaren Themen und Herausforderungen des Ubergabe-
prozesses.

Die Studienergebnisse sollen Hilfestellungen und Erkennt-

nisse fr jene Unternehmer liefern, denen der Nachfolge-
prozess noch bevorsteht.

Raiffeisen Nachfolgestudie

Umsetzung

Das Marktforschungsinstitut «<AmPuls Market Research
AG», Luzern, fuhrte die Studie im Auftrag von Raiffeisen
Schweiz im Zeitraum vom 24. September bis zum 10. Okto-
ber 2019 durch. 19 strukturierte qualitative Einzelinterviews
mit Unternehmern, die innerhalb der vorangegangenen
maximal fiinf Jahre einen Nachfolgeprozess erfolgreich oder
nicht erfolgreich abgeschlossen hatten, dienten als Grund-
lage der nachfolgenden Erkenntnisse. 13 Interviews fanden
in der deutschsprachigen Schweiz, sechs in der franzdsisch-
sprachigen Schweiz statt. Alle Unternehmen hatten eine
Mindestgrésse von zehn Mitarbeitenden.

Aufgrund des gewahlten Fokus auf die personlichen Aspek-
te der Nachfolge wurden die Interviews ausschliesslich qua-
litativ ausgewertet. Alle nachfolgend ausgefihrten Erkennt-
nisse basieren auf den Mehrheitsaussagen der befragten
Unternehmer. Die Ergebnisse wurden anschliessend mit den
Raiffeisen Nachfolgeexperten diskutiert und validiert.



Die Studienerkenntnisse im Uberblick

Der Nachfolgeprozess ist eine
emotionale Herausforderung

i
&

Der Verkaufspreis
verliert an Bedeutung

=

Unternehmer gehen die Nachfolge wie jedes andere Projekt
an: nichtern und rational. Sie formulieren ein klares Ziel
und planen ihr Vorgehen, haben konkrete Vorstellungen
vom Verkaufspreis und von den Eigenschaften des Nach-
folgers. Doch die Regelung der Nachfolge ist kein Projekt
wie jedes andere. Es sind Menschen betroffen, die den
Unternehmern am Herzen liegen — Familie, Mitarbeitende,
Geschaftspartner. Damit wird der rational aufgegleiste
Nachfolgeprozess mehr und mehr zur emotionalen Heraus-
forderung.

Die perfekte U@
Losung gibt es nicht

Im Nachfolgeprozess sehen sich die Unternehmer mit den
unterschiedlichsten Erwartungen konfrontiert. Nicht nur
die Familie, sondern auch Mitarbeitende, Kunden und Ge-
schaftspartner haben ihre eigenen Vorstellungen. Die Un-
ternehmer wollen es maoglichst allen involvierten Personen
recht machen. Sie mussen aber feststellen, dass es keine
Losung gibt, bei der alle Beteiligten restlos zufrieden sind.
Dies belastet die Unternehmer und kann sie im Handeln

lahmen.

Unternehmer suchen
ihr Spiegelbild

Viele Unternehmer sind der Meinung, dass sie nur den
richtigen Nachfolger finden mussen und sich der Rest der
Firmenubergabe dann von selbst ergibt. Doch die Suche ist
oft schwieriger als angenommen: Denn bewusst oder un-
bewusst suchen Unternehmer das eigene, jiingere Spiegel-
bild. Der Nachfolger soll nicht nur den Betrieb Ubernehmen,
sondern moglichst auch die gleiche Personlichkeit haben
wie sein Vorganger, einen ahnlichen Fiihrungsstil pflegen
und etablierte Strukturen beibehalten. Die Erwartungen
sind so hoch, dass sie kaum ein Kandidat vollumfanglich er-
fallen kann.

Der Preis stellt fir viele Unternehmer zu Beginn des Nach-
folgeprozesses ein wichtiges Kriterium dar. Sobald aber
maogliche Nachfolger konkret evaluiert werden, verlieren die
O6konomischen Faktoren an Bedeutung. Viel wichtiger ist

es den Unternehmern, ihr Lebenswerk in guten Handen zu
wissen. Entsprechend steigt die Bereitschaft, bei den Uber-
gabekonditionen Kompromisse einzugehen — nicht aber bei
den Anforderungen an den Nachfolger.
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O
Die Ubergabe E
erfolgt schrittweise

Viele Unternehmer vollziehen die Ubergabe in Etappen. Sie
binden den Nachfolger nach und nach ins Unternehmen ein
und Ubertragen ihm vorerst die Verantwortung fir einzelne
Teilbereiche. Wenn alles gut lauft, starkt dieses Vorgehen
die Gewissheit, die richtige Entscheidung getroffen und ei-
nen geeigneten Nachfolger ausgesucht zu haben. Kommen
hingegen Zweifel auf, besteht immer noch die Méglichkeit,
einzuschreiten und die Reissleine zu ziehen.

Es braucht
einen Plan fUr danach

@@

Das Loslassen gehort zu den grossten Herausforderungen
der Ubergabe. Daher muss dem Abléseprozess geniigend
Zeit eingerdumt werden. Das Wichtigste ist ein Plan fir die
Zeit danach. Die Unternehmer brauchen eine Beschafti-
gung, bei welcher im Idealfall auch ihre unternehmerischen
Fahigkeiten weiter gefragt sind. Erleichtert wird das Loslas-
sen zudem, wenn alle Konflikte und Unstimmigkeiten aus-
diskutiert oder geldst wurden.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die fUnf Phasen

Die Ubergabe eines Unternehmens lasst sich im Wesentlichen in funf Phasen einteilen:
die Initialisierung, die Analyse, die Evaluation, die Anbahnungs- und Abschlussphase
sowie schliesslich das Loslassen. Die Erkenntnisse der Raiffeisen Nachfolgestudie (ab
Seite 10) orientieren sich an dieser Einteilung. Sie zeigen insbesondere auf, wie die befrag-
ten Unternehmer die Phasen ganz subjektiv erlebt haben.

Die Initialisierung

—

Die Analysephase

Die Evaluationsphase

Die Anbahnungs-
und Abschlussphase

Das Loslassen

Ur &~ @ W N
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Der Nachfolgeprozess beginnt mit einer Planungsphase, wie sie die meisten Unternehmer aus anderen Pro-
jekten kennen. Der Unternehmer macht sich Gedanken, wie seine ideale Nachfolgeldsung aussehen konnte,
und trifft erste Abklarungen. Diese Phase kann er bewusst einleiten, wenn er zum Beispiel ein gewisses Alter
erreicht hat. Sie kann aber auch durch Ereignisse wie Krankheit oder Uberforderung sowie durch eine
geschéftsbedingte Situation wie zu schnelles Wachstum ausgel6st werden.

Die zweite Phase dient der Bestandsaufnahme. Zu den personlichen Vorstellungen kommen Fakten wie
der effektive Wert des Unternehmens, die personliche finanzielle Situation und die konkrete Auseinander-
setzung mit den moglichen Nachfolgeoptionen hinzu. Erste Gesprache mit dem naheren Umfeld (ber die
Zukunft finden statt.

In der Evaluationsphase machen sich die Unternehmer daran, ihre Vorstellungen in die Tat umzusetzen.
Dabei geht es hauptsachlich darum, den passenden Nachfolger zu finden. Um das Organisatorische in die
Wege zu leiten, werden Berater wie Treuhander oder Rechtsanwalte beigezogen.

Ist der Nachfolger bestimmt, gilt es, die Ubergabe finanziell, vertraglich und organisatorisch umzusetzen.
Der Unternehmer involviert seinen Nachfolger in den geschaftlichen Alltag und beginnt, Aufgaben oder
Bereiche zu Ubergeben.

Bereits wahrend der vorangehenden Phasen bereitet sich der Unternehmer auf die Zeit nach der Ubergabe
vor. In der funften und letzten Phase des Nachfolgeprozesses verldsst der Unternehmer das Unternehmen
und muss endgultig loslassen.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Der Nachfolgeprozess

il

Initialisierung Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Ein Projekt wie jedes andere

Nuchtern, zielorientiert und rational: Unternehmer, die eine
Nachfolgelosung fir ihre Firma suchen, nehmen diesen Pro-
zess so in Angriff, wie sie es aus dem geschaftlichen Alltag
kennen — als unternehmerisches Projekt wie jedes andere.
Herausforderungen werden identifiziert und analysiert, Losun-
gen aufgrund des eigenen Erfahrungsschatzes definiert. Die
Unternehmer formulieren ein klares Ziel und planen ihr Vor-
gehen, haben konkrete Vorstellungen vom Verkaufspreis und
von den Eigenschaften, die der Nachfolger mitbringen muss.

In der Regel tauschen sich die Unternehmer zu Beginn nur
wenig bis gar nicht mit anderen Personen uber die Nachfolge
aus. Sie sehen sich als Einzelkdmpfer und sind Uberzeugt,
dass sie den Nachfolger selber finden missen und sie auch
die volle Verantwortung fur das Gelingen der Nachfolge
tragen. Nur wenige lassen sich von einem externen Berater
begleiten.

Fur die meisten Unternehmer ist klar, welche Nachfolgeop-
tion fir sie die beste ist: Die erste Wabhl ist ein Familienmit-

Konfliktpotenziale in dieser Phase
1. Diese Phase ist die rationalste im Prozess.

\/

glied, gefolgt von Mitarbeitenden und externen Nachfolgern.
Der Verkauf an die Konkurrenz ist grundsatzlich denkbar, hat
jedoch keinen Vorrang.

Zeitdruck verspuren die Unternehmer in dieser Phase kaum.
Sie widmen sich lieber dem operativen Geschaft.

«Den Nachfolger muss man selber finden;
er muss zur Kultur des Unternehmens
passen. Es geht ja nicht einfach um einen
Investor, sondern um einen operativ
tatigen Eigentumer.»

«Ich hab schon meine Ideen im Kopf.
Das kann ja nicht so kompliziert sein.»

2. Das Projektziel ist klar: die Zukunft des Unternehmens sicherstellen und die eigene Zukunft absichern.
3. Der Unternehmer sieht sich in alleiniger Verantwortung und tauscht sich kaum mit anderen aus.

Das Konfliktpotenzial ist daher in dieser Phase sehr gering.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Und plotzlich

Initialisierung Analyse

Die perfekte Losung, die es nicht gibt

Schreitet der Ubergabeprozess voran, zeigt sich nach und
nach, dass die Nachfolge kein Projekt ist, das streng ratio-
nal abgewickelt werden kann. Die im Kopf zurechtgelegte
Lésung in der Initialisierungphase wird mit der Realitat kon-
frontiert. Zwar sind rechtliche, finanzielle und organisatori-
sche Fragestellungen weiterhin Bestandteil der Planung. Im
Vordergrund stehen aber zwischenmenschliche Themen: Von
allen Entscheidungen rund um die Nachfolge sind Menschen
betroffen, die dem Unternehmer am Herzen liegen — insbe-
sondere die Familie und die Mitarbeitenden.

Erfolgt die Ubergabe beispielsweise an ein Familienmitglied,
flhlt sich méglicherweise ein anderes (ibergangen. Uber-
nimmt ein Mitarbeiter, kann dies zu Spannungen im be-
stehenden Management filhren. Und wenn die Firma an eine
externe Drittperson verkauft wird, entstehen Unsicherheiten
Uber den kinftigen Kurs des Unternehmens.

Oft merken die Mitarbeitenden und andere nahestehende
Personen sehr friih, dass im Unternehmen «etwas im Gan-

Konfliktpotenziale in dieser Phase

\/

ge» ist, und mochten informiert sein. Eigentlich wiirde der
Unternehmer auch gern transparent kommunizieren, aber die
Nachfolgeplanung verlangt Vertraulichkeit. Zudem mochte
er die Beteiligten nicht unnétig verunsichern und vermeiden,
dass Angst vor Veranderungen oder gar dem Verlust des
Arbeitsplatzes aufkommt.

Diese Faktoren belasten die Unternehmer. Am liebsten wir-
den sie es allen recht machen. Da die Bedurfnisse des Unter-
nehmers, der Firma und des gesamten Umfeldes aber oft
unterschiedlich sind, ist dies meistens ein Ding der Unmog-
lichkeit. Je starker sich die Unternehmer mit den Erwartungen
und Anliegen der Anspruchsgruppen auseinandersetzen, des-
to herausfordernder wird die Situation.

1. Der Einbezug des Umfeldes in die Ubergabeplane macht den Prozess anspruchsvoller.

2. Der Unternehmer mochte transparent kommunizieren und gleichzeitig Verunsicherungen vermeiden.
3. Gefiihle von Uberforderung und der Wunsch nach einer Patentlésung tauchen auf.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Unternehmer suchen

O 0O
gy

Initialisierung Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Aber: Eine andere Generation hat auch

andere Vorstellungen

Viele Unternehmer haben das Geflihl, dass sie nur den richti-
gen Nachfolger finden mussen, und der Rest der Firmen(ber-
gabe ergibt sich von selbst. Doch die Suche nach dem idealen
Nachfolger gestaltet sich nicht ganz einfach. Viele Patrons
gewinnen den Eindruck, dass es echte Unternehmer heute
gar nicht mehr gibt. Wenn sie «echte Unternehmer» sagen,
meinen sie damit in der Regel: «Unternehmer wie ich.»

Denn bewusst oder unbewusst suchen sie einen Nachfolger,
der ihrem Spiegelbild entspricht. Er muss fachlich Uberzeu-
gen, strategisch denken und unternehmerisch handeln. Er
sollte aber auch mit hoher Sozialkompetenz auftrumpfen,
zum Unternehmen passen, die Mitarbeitenden gut behandeln
und die Kunden Uberzeugen.

So soll der Nachfolger nicht nur den Betrieb Gbernehmen,
sondern auch die gleichen Eigenschaften und Werte haben

«Man findet gute Mitarbeitende,
aber keine Unternehmer.»

«Als Unternehmer muss man auch mal
an einem Sonntag arbeiten.»

Raiffeisen Nachfolgestudie
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wie sein Vorganger, einen dhnlichen Flhrungsstil pflegen und
etablierte Prozesse beibehalten — und dabei am besten die Er-
fahrung eines 60-Jahrigen und die Energie eines 30-Jahrigen
mitbringen. Denn nur so ist aus Sicht des Unternehmers ga-
rantiert, dass die Firma gleich weitergefiihrt wird und auch in
der Zukunft fur dieselben Werte steht.

Die Unternehmer merken zudem, dass die jlingere Generation
andere Wertvorstellungen hat. Den potenziellen Nachfolgern
ist eine gesunde Work-Life-Balance wichtig, und sie sehen die
Firma nicht als Mittelpunkt ihres Lebens. Damit kénnen sich
Unternehmer nur schwer abfinden: Es verunsichert sie, weil
sie beflirchten, dass der Nachfolger das Unternehmen nicht
mit dem nétigen Engagement vertritt und auch nicht erfolg-
reich in die Zukunft fihren kann. Sprich: Dass der Nachfolger
nicht so fuhrt, wie es der Unternehmer selber getan hat.

«Der Nachfolger soll mit Herzblut
dabei sein.»

«Personlichkeit mit der Erfahrung eines
60-Jahrigen und Energie eines 30-Jahrigen.»



Die Studienergebnisse

Der Verkaufspreis

Initialisierung Analyse Evaluation Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

\/

Unternehmer wollen ihr Lebenswerk
in guten Handen wissen «lch mochte das Unternehmen nicht

Ist der Verkaufspreis zu Beginn des Nachfolgeprozesses noch gerade verschenken aber andere

ein wichtiges Kriterium, rlickt er im Verlaufe des Prozesses . . . . .
. : : . Kriterien sind wesentlich wichtiger.»
immer mehr in den Hintergrund. Dem Unternehmer wird

zunehmend bewusst, dass sein eigentliches Hauptziel die

erfolgreiche Ubergabe der Firma ist. Das Unternehmen in

guten Handen zu wissen, ist wichtiger, als den Verkaufserlds

zu maximieren. Entsprechend steigt die Bereitschaft, bei den «Der Nachfolger soll in der Lage sein,

Ubergabekonditionen Kompromisse einzugehen. das Unternehmen gut zu finanzieren.»

Der Unternehmer mochte, dass der Nachfolger finanziell

gesund ins Unternehmertum startet und die Chance hat, die

Firma erfolgreich in die Zukunft zu fUhren. Damit dies gelingt,

werden Losungen gesucht, die fiir beide Seiten stimmen. «Ich frage mich: Wie kann mein

Dazu gehoren die Reduktionen des Verkaufspreises und fle- Nachfo|ger das Geschaft weiterflhren,

xible Zahl.ungsmodalltaten. Gerade bei Ubergabeﬂn mnerhalb ohne in finanzielle Schwierigkeiten
der Familie oder ans bestehende Management konnen diese
zu kommen?»

Konzessionen sehr gross sein.

Konfliktpotenziale in dieser Phase

1. Kaum ein Kandidat kann die hohen Erwartungen an seine Person und seine Fahigkeiten erfillen.

2. Die Wertvorstellungen zweier Generationen prallen aufeinander.

3. Der Unternehmer ist eher bereit, beim Preis Konzessionen einzugehen als bei den Anforderungen an den Nachfolger.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Die konkrete Ubergabe

O

Initialisierung Analyse

350

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Im Zweifelsfall die Reissleine ziechen kénnen
Unternehmer brauchen die Gewissheit, dass sie die richtige
Entscheidung getroffen und den geeigneten Nachfolger
ausgesucht haben. Die meisten entschliessen sich deshalb
dazu, die Ubergabe schrittweise umzusetzen und den Nach-
folger nach und nach ins Unternehmen einzubinden. Sie
Ubertragen vorerst zum Beispiel nur die Verantwortung flr
einen Teilbereich der Unternehmung oder fur die Personal-
entscheidungen. Da der Unternehmer in dieser Zeit intensiv
mit dem Nachfolger zusammenarbeitet, merkt er schnell, ob
die Erwartungen erflllt werden. Vielen Unternehmern ist es
wichtig, dass sie in dieser Zeit noch die Méglichkeit haben,
einzuschreiten und im Zweifelsfall die Reissleine zu ziehen.

Oft reagieren Unternehmer empfindlich auf Fehler, eigene
Ideen oder Anderungsvorschlage des Nachfolgers. Dies kann
zu Konflikten fihren. Werden diese nicht ausdiskutiert, kon-
nen sie die Ubergabe gefahrden, und desto langer dauert

Warum Ubergaben in dieser Phase oft scheitern:

1. 2.

\/

es, bis die Ubergabe effektiv stattfindet. Viele Unternehmer
gestehen ihren Nachfolgern aber auch einen Lern- und Ent-
wicklungsprozess zu. Wie sie selbst muss auch der Nachfolger
in seiner Anfangszeit vieles lernen und kann nicht auf Anhieb
alles kénnen.

In dieser Phase werden die Konsequenzen der Nachfolge
—auch fur Mitarbeitende, Kunden und das ganze Umfeld —
konkret splrbar. Die Emotionen aller involvierten Personen
prasseln direkt auf den Unternehmer ein. Er fihlt sich fur
sein Handeln verantwortlich und versucht, alle Anspriiche
unter einen Hut zu bringen. Im schlechtesten Fall — wenn der
Unternehmer das Gefuhl hat, die neue Fiihrung werde nicht
allen Anforderungen gerecht — zieht er die Notbremse und
bricht die Ubergabe ab. Damit diese Option nicht immer im
Raum stehen bleibt, muss fur alle Beteiligten klar sein, wann
diese Ubergangsphase tatsichlich abgeschlossen ist und der
Nachfolger die volle Verantwortung tragt.

Der Nachfolger entspricht Andere Plane/fehlende Loyalitat Geschaftlicher Misserfolg

nicht den Erwartungen Unternehmer stecken all ihre Der Nachfolger erfullt wahrend der

Unternehmer haben beispielsweise Hoffnungen in einen Nachfolgekan- Ubergabephase die an ihn gestellten

das Gefuhl, der Nachfolger sei didaten. Dieser entscheidet sich Anforderungen nicht, weil er etwa

nicht integer, Uberfordert oder dann allerdings gegen die Ubernah- keine neuen Auftrage an Land zieht

unzuverlassig. me des Betriebs. oder ein Mandat verliert.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Unternehmer brauchen

°(

Initialisierung Analyse Evaluation Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Plotzlich nichts mehr zu tun

Das Loslassen stellt sich flir Unternehmer als eine der gross-
ten Herausforderungen bei der Geschaftsiibergabe heraus.
Das Abnabeln vom eigenen Unternehmen muss auf mehreren
Ebenen angegangen werden: Dazu braucht der Unternehmer
einen Plan fir die Zeit danach. Dabei geht es nicht nur um ein
Hobby, sondern fiir die meisten um eine Beschaftigung, bei
der auch ihre unternehmerischen Fahigkeiten gefragt sind.
Unternehmer setzen das auf unterschiedliche Weise um: Sie
|6sen zum Beispiel einen Teil der Unternehmung heraus und
fuhren diesen weiter, griinden eine neue, kleinere Firma oder
geben ihr Wissen aktiv an andere Unternehmer weiter.

Um diese Zukunftsperspektive aufzubauen, hilft die etappen-
weise Ubergabe. Bei einem plotzlichen Schnitt besteht die
Gefahr, dass Unternehmer in ein Loch fallen, wenn sie nach
der Ubergabe plétzlich «nichts» mehr zu tun haben.

Erleichtert wird das Loslassen durch einen sauberen Ab-
schluss. Sind Konflikte gel6st und Strategien ausdiskutiert,
kann sich der Unternehmer vom Geschaft 16sen. Geschieht
dies nicht, hat der Unternehmer unter Umstanden immer
noch das Geflihl, dass der Fortbestand gefahrdet ist, wenn er

nicht eingreift, und er fihlt sich weiterhin fir das Unterneh-
men verantwortlich.

«Ich kann nicht einfach ruhig dasitzen.»

«lch habe die Firma mit Herzblut
aufgebaut. Aber sie ist nur Teil meines
Lebens, nicht alles.»

«lch muss immer etwas machen;
neue Projekte, bis diese dann
wieder ganz gross werden ... und ich
dafur neue Nachfolger suchen muss.»

e

Konfliktpotenziale in dieser Phase

1. Der Unternehmer braucht eine Herausforderung oder Beschéftigung, die ihn erfullt.

2. Der Ruckzug aus dem Geschaft erfolgt nicht etappenweise.

3. Fehlendes Vertrauen zum Nachfolger und ungeléste Konflikte erschweren das endglltige Loslassen.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Ratschlage im Ruckblick

Worauf soll ein Unternehmer, der vor der Regelung der Nachfolge steht, besonders
achten? Finden Sie nachfolgend die Ratschlage der Studienteilnehmer.

Man kann es nicht allen recht machen

Die Zahl der Beteiligten in einem Nachfolgeprozess ist gross. Die Bedurfnisse und Anspriche lhrer Familie,
des Unternehmens und des gesamten Umfeldes an die Nachfolgel6sung kénnen sehr unterschiedlich sein.
Seien Sie sich deshalb bewusst: die perfekte Losung fur alle gibt es in der Nachfolge so gut wie nie.

Der Nachfolger ist eine eigene Personlichkeit

Der Nachfolger ist eine eigenstandige Personlichkeit mit Starken und Schwachen, eigenen Ideen, Strategien
und Lésungsansatzen — suchen Sie deshalb nicht nach Ihrem Spiegelbild. Auch wird er nicht von Anfang

an alles kénnen und schon gar nicht alles gleich machen. Mit einer gut geplanten, allenfalls schrittweisen
Ubergabe kann der Nachfolger in seine Rolle hineinwachsen.

Verkaufspreis nicht zu hoch gewichten

Der Verkaufspreis ist wichtig, aber oft nicht ganz so zentral, wie es zu Beginn des Nachfolgeprozesses den
Anschein macht. Wenn die anderen Ubergabekriterien stimmen, kann es sich lohnen, bei den Finanzen ge-
wisse Abstriche zu machen — behalten Sie aber die Altersvorsorge im Blick.

Genug Zeit einplanen

Vielfach dauert der Nachfolgeprozess langer als urspringlich angenommen. Beginnen Sie deshalb friih-
zeitig und bleiben Sie konsequent dran, selbst wenn Sie das Gefiihl haben, dass noch genligend Zeit vor-
handen ist.

Externe Unterstutzung beiziehen

Unterstlitzung von aussen ist dusserst wertvoll. Denn der Nachfolgeprozess ist deutlich weniger rational
und gradlinig als gedacht. Gestehen Sie sich zu: Unsicherheiten und Emotionen sind bei so folgenreichen
Entscheidungen ganz normal. Ein neutraler Berater bringt Struktur in den Prozess, behalt den Uberblick
und kann Emotionen abfedern. Vorzugsweise kommt diese externe Unterstlitzung nicht aus Ihrem Umfeld,
sondern ist mdglichst unabhangig.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Experteninterview

«Entscheidend ist

Andreas Rupp

Der bewusste Umgang mit Emotionen
sowie ein fruhzeitiges Aufgleisen gehoren
fur Andreas Rupp zu den Schlusselfaktoren
einer erfolgreichen Ubergabe. Der Firmen-
kundenexperte bei Raiffeisen Schweiz er-
klart zudem, was die Corona-Pandemie fur
den Nachfolgeprozess bedeutet.

Was ist fiir Sie die wichtigste Erkenntnis aus

der Raiffeisen Nachfolgestudie?

Aus meiner langjahrigen Praxiserfahrung weiss ich, wie her-
ausfordernd Nachfolgeregelungen fiir Unternehmer und Un-
ternehmen sind. Die Studie zeigt exemplarisch auf, dass selbst
gestandene Unternehmer irgendwann an einen Punkt kamen,
wo besonnene Vorgehensweisen und objektive Aspekte in
den Hintergrund traten und die personlichen Themen und
Emotionen Gberhandnahmen.

«Mit 50 kann man, mit 55 soll man und
mit 60 muss man die Nachfolge angehen.»

Neben den Emotionen, welche zentralen Aspekte gilt es
fiir Unternehmer im Zusammenhang mit der Nachfolge
zu beachten?

Entscheidend ist der richtige Zeitpunkt. Viele Unternehmer
warten zu lange damit, den Nachfolgeprozess anzustossen.
Sie hoffen, den moglichst perfekten Nachfolger vielleicht doch
noch zu finden; sie glauben, das Geschaft funktioniere ohne
sie nicht. Zudem wird die Dauer eines Nachfolgeprozesses,

Leiter Spezialprodukte und Segmentsmanagement Firmenkunden Raiffeisen

Andreas Rupp hat fur Raiffeisen tber die vergangenen 10 Jahre die sieben Firmenkunden
Zentren in der Schweiz aufgebaut. Aktuell verantwortet er die Weiterentwicklung der
firmenkundenspezifischen Produkte und Prozesse sowie das Segmentsmanagement. Zu-
dem leitet er die Raiffeisen Corona Task Force «KMU-Unterstltzung».

welcher normalerweise mehrere Jahre in Anspruch nimmt, im-
mer unterschatzt. Ich sage jeweils: «<Mit 50 kann man, mit 55
soll man und mit 60 muss man die Nachfolge angehen.»

Wie die Studie zeigt, ist der Prozess der Unternehmens-
tibergabe an sich schon anspruchsvoll. Was bedeutet
es nun, wenn noch ein exogener Schock wie aktuell die
Corona-Pandemie dazukommt?

In den hauptsachlich betroffenen Branchen beeintrachtigt
und verzogert dies die Nachfolgeprozesse natirlich markant.
Der Verkauf des eigenen Unternehmens steht dort aktuell
nicht mehr im Vordergrund. Vielmehr gilt es, die Liquiditat

zu sichern und das Geschaft zu stabilisieren. Wichtig ist in
solchen Situationen zudem, offen mit der Familie, den Mit-
arbeitenden und insbesondere potenziellen Nachfolgern zu
kommunizieren. Dies starkt die Vertrauensbasis und erleich-
tert es, den Ubergabeprozess spater fortzusetzen.

Und wann ist es Zeit, den Nachfolgeprozess wieder auf-
zunehmen?

Wenn sich die grobsten Unsicherheiten in den Markten ge-
legt haben und die Geschaftstatigkeit wieder in einigermas-
sen geregelten Bahnen maglich ist. Dann lassen sich auch die
Perspektiven und Risiken des Geschafts in der «<neuen Norma-
litdt» besser abschatzen.

Kann eine exogen verursachte Krise mit Blick auf die
Nachfolge auch Chancen beinhalten?

Ja, unbedingt, wenn man die Zeit nutzt, das eigene Geschaftsmo-
dell kritisch zu hinterfragen und - falls notwendig — zu scharfen
oder anzupassen. Im besten Fall starkt dies die Wettbewerbsposi-
tion und erhéht gar den nachhaltigen Wert des eigenen Unter-
nehmens.
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Experteninterview

«Wenn eine Ubergabe scheitert,

Warum externe Unterstutzung im
Nachfolgeprozess so wichtig ist,
erklart der RUZ Nachfolgespezialist
Thomas Zimmermann.

Die Nachfolgestudie zeigt: Unternehmer sehen sich

zu Beginn des Prozesses als Einzelkampfer. Machen
Sie diese Erfahrung auch in den Raiffeisen Unterneh-
merzentren?

Das kommt darauf an: Fur den organisatorischen Teil der
Nachfolge setzen Unternehmer haufig Spezialisten ein:
Treuhander, Juristen, Marketingfachleute, Vorsorgeexperten.
Fur die Auseinandersetzung mit den eigenen Zielen und

den Erwartungen der Anspruchsgruppen waére ein externer
Begleiter aber genauso wichtig. Leider gibt es immer wieder
Unternehmer, die erst nach gescheiterten Ubergabeversuchen
auf die Idee kommen, dass sie flr die emotionale Seite

des Nachfolgeprozesses ebenfalls Unterstiitzung brauchen.

Woran liegt diese Zuriickhaltung?

Es ist wohl Teil der Unternehmerpersonlichkeit: Unternehmer
mussen stark sein, Vertrauen ausstrahlen, stets wissen,

was zu tun ist. Sie sehen auch den Ubergabeprozess als eine
Aufgabe, die sie allein meistern konnen. Doch das stellt sich

oftmals als falsch heraus.

Was kann eine externe Begleitung leisten?

Den emotionalen Knauel entwirren! Denn wenn eine
Ubergabe scheitert, dann hat das fast nie mit Vertragen und
Finanzen, daflr aber fast immer mit Emotionen zu tun: mit

Raiffeisen Nachfolgestudie

Thomas Zimmermann
Leiter Raiffeisen Unternehmerzentrum (RUZ) Aarau-West

Thomas Zimmermann leitet das Raiffeisen Unternehmerzentrum Aarau-West und ver-
antwortet zudem den Themenbereich Unternehmensnachfolge. Er war fast 20 Jahre
Inhaber einer Kleinfirma in der Metallbaubranche und ist mit den Sorgen und Noten
von Unternehmern bestens vertraut.

Erwartungen innerhalb der Familie, mit Angsten um die eige-
ne Zukunft, mit unterschiedlichen Vorstellungen von Strategie
und Flhrung, die Unternehmer und Nachfolger haben.

Und wie sieht eine Begleitung konkret aus?

Das ist individuell. Mit der Raiffeisen Nachfolgebox haben wir
ein modulares System, das den Bedurfnissen der Unterneh-
mer angepasst werden kann. Zentral ist aber sicher, dass alle
beteiligten Anspruchsgruppen ihre Erwartungen auf den Tisch
legen. Die Moderation durch einen externen Begleiter gibt
allen die Sicherheit, sich aussprechen zu dirrfen. Auch wenn
danach nicht vollkommene Einigkeit herrscht: Der Nachfolge-

«Unternehmer sehen den Ubergabe-
prozess als eine Aufgabe, die sie
allein meistern kdnnen. Das stellt sich
oftmals als falsch heraus.»

prozess wird so offen und transparent. Jeder wird in seiner
Rolle ernst genommen und hat nicht das ohnmachtige
Geflihl, dass Mauscheleien im Gange sind.



Experteninterview

«Preisnachlasse sind angebracht, wenn das

Wie ein Unternehmer den Wert seiner
Firma beeinflussen kann und wann
Preiskonzessionen angezeigt sind, erklart
die Verkaufsexpertin Stephanie Schneider.

Die Studie zeigt, dass dem angestrebten Verkaufspreis
vor allem zu Beginn des Nachfolgeprozesses hohes
Gewicht beigemessen wird. Welche 6konomischen Fak-
toren bestimmen den theoretischen Wert eines KMU?
Als wichtige Werttreiber sind der aktuelle Geschéftsgang und
die Ertragskraft des Unternehmens zu nennen. Zudem spielen
Softfaktoren, wie die Diversifikation der Kunden und Liefe-
ranten sowie die Reputation und Positionierung des Unter-
nehmens, eine zentrale Rolle bei der Wertbemessung. Dazu
gehort beispielsweise auch eine grosse Abhangigkeit des
Unternehmens vom Inhaber, die wir bei KMU immer wieder
beobachten kdnnen. Neben den vergangenheitsbezogenen
Faktoren legt der Kaufer das Augenmerk aber auch auf das
Potenzial des Unternehmens und priift mogliche neue Mark-
te, Produkte oder Anwendungen.

Wie kann ein Unternehmer diese Werttreiber im Vor-
feld der Nachfolgeregelung beeinflussen?

Ein Unternehmer sollte schon frith damit beginnen, Verant-
wortung und Wissen zu teilen. Dazu zahlt, dass wichtige Ver-
einbarungen mit Kunden, Lieferanten und Partnern schriftlich
aufgesetzt und verfligbar sind. Handschlagvereinbarungen
erschweren die Ubergabe. Der wichtigste beeinflussbare Fak-
tor ist aber sicher der richtige Zeitpunkt fur den Verkauf. Die
Ubergabe sollte dann stattfinden, wenn es dem Unterneh-
men gut geht und die Zukunftsperspektiven vielversprechend
sind.

Stephanie Schneider
Senior Consultant, Business Broker AG

Stephanie Schneider ist Senior Consultant und Mitglied der Geschaftsleitung

bei der Business Broker AG. Die studierte Betriebswirtschafterin verfligt tber lang-
jahrige Erfahrung in den Bereichen Unternehmensbewertung, Verkauf und Nach-
folgeregelung fiir Schweizer KMU.

Gemass der Studie sind viele Unternehmer bereit, beim
Verkaufspreis Abstriche zu machen, wenn dies einer
guten Nachfolgelosung dient. Wann sind solche Kon-
zessionen in der Praxis angezeigt?

Grundsatzlich dann, wenn ein Kaufer den Vorstellungen des
Verkaufers entspricht und das Wohl der Firma nachhaltig
gesichert ist. Aber auch, wenn der Kéufer neue Fahigkeiten,
Kontakte oder Moglichkeiten einbringt, die dem Unterneh-
men Wachstumschancen bringen. Zudem kénnen person-
liche Motive einen Preisnachlass rechtfertigen. Dies ist oft
bei Ubergaben innerhalb der Familie oder ans bestehende
Management zu beobachten.

Gibt es Alternativen zu einem reinen Preisnachlass?
Ja, indem die Zahlungsmodalitaten angepasst und die Zah-
lungen (iber einen gewissen Zeitraum hinweg gestaffelt
werden. Dabei besteht unter anderem die Méglichkeit, dass
der Verkaufer einen Teil des Kaufpreises als Darlehen stehen
lasst. Eine weitere Option ist das sogenannte Earn-Out, eine

«Die Ubergabe sollte dann stattfinden,
wenn es dem Unternehmen gut geht
und die Zukunftsperspektiven
vielversprechend sind.»

erfolgsabhangige Preiskomponente, die auf zukinftigen
Resultaten, also dem Umsatz oder dem Gewinn, basiert. Im
Gegensatz zum Verkauferdarlehen wird die Zahlung nur dann
fallig, wenn die definierten Bedingungen auch tatsachlich er-
fullt werden.
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