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So gelingt die Nachfolge
im Familienunternehmen

Von Edy Fischer
IfW Niggemann, Fischer & Partner

In unserer Beratung von Unternehmer-
familien sind wir mit unterschiedlichsten
Nachfolgesituationen konfrontiert. Ob-
wohl jede Nachfolgesituation eine indivi-
duelle Losung erfordert, lassen sich grund-
sitzliche Erkenntnisse ableiten, damit die
Nachfolge gelingt.

Erfolgsfaktor 1: Unternehmen und
Nachfolger auf den Priifstand stellen
Fiir den Erfolg des Generationenwechsels
ist es entscheidend, dass die Nachfolger
personlich und fachlich geeignet sind, die
Fiihrungsverantwortung zu tibernehmen.
Zur Eignungsfahigkeit zdhlen unterneh-
merisches Denken und Handeln, Sozial-
und Fiihrungskompetenz sowie fachliche
Qualifikation.

Auch die Nachfolger libernechmen
nicht ungepriift die Verantwortung, da
diese Entscheidung fiir das restliche be-
rufliche Leben gelten soll. Vor der Unter-
nehmensiibernahme analysieren sie die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens und
fiihren eine «Mini-Due-Diligence» durch.

Erfolgsfaktor 2: Fiihrungskrifte und

Mitarbeiter miissen Nachfolge mittragen
Unternehmensnachfolgen haben erhebli-
che Auswirkungen auf die gesamte Un-
ternechmensorganisation und miissen von
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den Fiihrungskréften und den Mitarbeitern
mitgetragen werden.

Eine Herausforderung fiir die Unter-
nehmerkinder bei der Ubernahme von
Fiihrungsverantwortung ist es, den not-
wendigen Respekt der Fiihrungskrifte
und langjéhrigen Mitarbeiter zu erhalten.
Deshalb ist im Rahmen der Nachfolge-
regelung sorgfiltig zu priifen, ob die Fiih-
rungskréfte das Nachfolgekonzept akzep-
tieren und weiterhin mit dem gebotenen
Engagement die unternehmerischen Ziele
verfolgen.

Erfolgsfaktor 3: Verteilungsgerechtig-
keit unter den Erben herstellen
Genauso wichtig wie die Losung der Fiih-
rungsnachfolge ist die Regelung der zu-
kiinftigen Gesellschafterstruktur des Un-
ternehmens, da in diesem Bereich Kon-
flikte den Erfolg des Generationenwech-
sels gefidhrden konnen.

Wenn das Unternehmen den grdssten
Teil des Familienvermdgens darstellt und
nur ein Nachfolger die Unternehmens-
fihrung {ibernehmen soll, ist es schwie-
rig, unter mehreren Erben Verteilungsge-
rechtigkeit herzustellen. Erhalten die iib-
rigen Erben «passive» gesellschaftsrecht-
liche Beteiligungen am Familienunter-
nehmen, sind damit Interessenkollisio-
nen verbunden: Der Erbe der «aktiven»
unternehmerischen Beteiligung ist daran
interessiert, dass das Unternehmen solide
finanziert ist und ausreichend Kapital fiir
die Wachstumsfinanzierung erhilt. Die
«passiven» Erben sind stdrker an Aus-
schiittungen interessiert, da sie sich mit
den zufliessenden Mitteln ein eigenes
Vermégen aufbauen wollen.

Klare gesellschaftsvertragliche Re-
gelungen, z.B. zur Ausschiittungspolitik,
konnen ebenso wie die Einsetzung eines
Beirats Konflikte entschirfen.

Erfolgsfaktor 4: Liquidititsaspekte
der Nachfolgeregelung

Neben der Abfindung von weichenden
Erben, die gegebenenfalls sogar Pflicht-
teile geltend machen, ist auch die Alters-
versorgung der Seniorenfamilie zu planen.
Bestehen Gesellschafterdarlehen oder pri-
vate Biirgschaften fiir Firmenkredite, die

mit dem Ausscheiden der Senioren aus
dem Unternehmen abzulésen sind, ist
hierfiir eine Lésung zu finden. Zur Finan-
zierung des Lebensabends der Senioren
oder zur Abfindung von weichenden Er-
ben kdnnen verschiedene Massnahmen in
Betracht gezogen werden:

» Zuriickbehalten von Vermogenswerten
durch die Senioren oder Ubertragung
an die weichenden Erben, z.B. betrieb-
lich genutzte Immobilien und Vermie-
tung an das Unternehmen,

« entgeltliche Ubertragung von
Geschiftsanteilen an den familidren
Nachfolger, ggf. durch Kredit-
aufnahme,

» Vereinbarung einer lebenslangen
Leibrente oder Niessbrauchvorbehalt,

» Verkauf von Geschéftsanteilen an
Minderheitsgesellschafter «auf Zeit».

Erfolgsfaktor S: Vermeidung
rechtlicher Unsicherheiten
Unternehmens- und Vermdgensnachfol-
gen sind komplex. Eine sorgfiltige Prii-
fung von Gesellschaftsvertrag, Ehever-
trag und Testament/Erbvertrag zur Vorbe-
reitung des Generationenwechsels kann
Streit vermeiden und Steuern reduzieren.
In einer Familienverfassung konnen denk-
bare Entwicklungen geregelt werden.
Auch ein Beirat kann regulierend und
schlichtend in Konfliktsituationen ein-
greifen.

Die rechtzeitige Erarbeitung eines
Nachfolgekonzepts ermdglicht den rei-
bungslosen Ubergang auf die nachfol-
gende Generation. Dariiber hinaus sollte
auch fiir den Fall eines plotzlichen Aus-
falls der Senioren ein Konzept erarbeitet
werden. Ein derartiger Notfallplan um-
fasst Weisungen, Vollmachten und Verfii-
gungen sowie den Zugang zu wichtigen
Dokumenten, Schliisseln, Zugangscodes
und Passwortern.

Mit einem sorgfiltig ausgearbeiteten
«Nachfolgefahrplan» gelingt der Gene-
rationenwechsel.
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