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Zielsetzung und Methodik

Raiffeisen
Nachfolgestudie

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 fur 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 fUr jene Unternehmer liefern, denen der Nachfolgepro-
zess noch bevorsteht.
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Umsetzung

Das Marktforschungsinstitut «kAmPuls Market Research AG»,
Luzern, fihrte die Studie im Auftrag von Raiffeisen Schweiz
im Zeitraum vom 24. September bis zum 10. Oktober 2019
durch. 19 strukturierte qualitative Einzelinterviews mit
Unternehmern, die innerhalb der vorangegangenen maximal
flinf Jahre einen Nachfolgeprozess erfolgreich oder nicht
erfolgreich abgeschlossen hatten, dienten als Grundlage der
nachfolgenden Erkenntnisse. 13 Interviews fanden in der
deutschsprachigen Schweiz, sechs in der franzdsischsprachi-
gen Schweiz statt. Alle Unternehmen hatten eine Mindest-
grosse von zehn Mitarbeitenden.

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



Studienerkenntnisse im Uberblick

Nachfolgeregelung -
Kein Projekt wie jedes andere

[Q]

ml\/l
Der Nachfolgeprozess ist eine emotionale
Herausforderung
Unternehmer gehen die Nachfolge wie jedes andere Projekt
an: nuchtern und rational. Sie formulieren ein klares Ziel und
planen ihr Vorgehen, haben konkrete Vorstellungen vom
Verkaufspreis und von den Eigenschaften des Nachfolgers.
Doch die Regelung der Nachfolge ist kein Projekt wie jedes
andere. Es sind Menschen betroffen, die den Unternehmern
am Herzen liegen — Familie, Mitarbeitende, Geschaftspart-
ner. Damit wird der rational aufgegleiste Nachfolgeprozess
mehr und mehr zur emotionalen Herausforderung.

I

Die perfekte Losung gibt es nicht

Im Nachfolgeprozess sehen sich die Unternehmer mit den
unterschiedlichsten Erwartungen konfrontiert. Nicht nur die
Familie, sondern auch Mitarbeitende, Kunden und Geschafts-
partner haben ihre eigenen Vorstellungen. Die Unternehmer
wollen es moglichst allen involvierten Personen recht ma-
chen. Sie missen 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 richti-
gen Nachfolger finden mussen und sich der Rest der Firmen-
Ubergabe dann von selbst ergibt. Doch die Suche ist oft
schwieriger als angenommen: Denn bewusst oder unbewusst
suchen Unternehmer das eigene, jingere Spiegelbild. Der
Nachfolger soll nicht nur den Betrieb (ibernehmen, sondern
maoglichst auch die gleiche Personlichkeit haben wie sein Vor-
ganger, einen ahnlichen Fuhrungsstil pflegen und etablierte
Strukturen beibehalten. Die Erwartungen sind so hoch, dass
sie kaum ein Kandidat vollumfanglich erflllen kann.

=

Der Verkaufspreis

verliert an Bedeutung

Der Preis stellt fur viele Unternehmer zu Beginn des Nach-
folgeprozesses ein wichtiges Kriterium dar. Sobald aber
mogliche Nachfolger konkret evaluiert werden, verlieren die
O0konomischen 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.

ig:

Die Ubergabe 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 fur einzelne
Teilbereiche. Wenn alles gut lauft, starkt dieses Vorgehen
die Gewissheit, die richtige Entscheidung getroffen und
einen geeigneten Nachfolger ausgesucht zu haben. Kom-
men hingegen Zweifel auf, besteht immer noch die Méglich-
keit, einzuschreiten und die Reissleine zu ziehen.

@20

Es braucht einen Plan fiir danach

Das Loslassen gehort zu den grossten Herausforderungen
der Ubergabe. Daher muss dem Abléseprozess geniigend
Zeit eingeraumt werden. Das Wichtigste ist ein Plan fur die
Zeit danach. Die Unternehmer brauchen eine Beschaftigung,
bei welcher im Idealfall auch ihre unternehmerischen Fahig-
keiten weiter gefragt sind. Erleichtert wird das Loslassen zu-
dem, wenn alle Konflikte und Unstimmigkeiten ausdiskutiert
oder geldst wurden.
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Die funf Phasen
des Nachfolgeprozesses

Die Ubergabe eines Unternehmens lasst sich im Wesentlichen in
funf Phasen einteilen: die Initialisierung, die Analyse, die Eva-
luation, die Anbahnungs- und Abschlussphase sowie schliesslich
das Loslassen. Die Erkenntnisse der Raiffeisen Nachfolgestudie
(ab Seite 8) orientieren sich an dieser Einteilung. Sie zeigen ins-
besondere auf, wie die befragten Unternehmer die Phasen ganz
subjektiv erlebt haben.

1 Die Initialisierung

2 Die Analysephase

3 Die Evaluationsphase

4 Die Anbahnungs-
und Abschlussphase

AN
d

5 Das Loslassen
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Der Nachfolgeprozess beginnt mit einer Planungsphase, wie sie die meisten Unternehmer aus anderen
Projekten 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 geschaftsbedingte Situation wie zu schnelles Wachstum ausgelést werden.

Die zweite Phase dient der Bestandsaufnahme. Zu den personlichen Vorstellungen kommen Fakten wie
der effektive Wert des Unternehmens, die persénliche finanzielle Situation und die konkrete Ausein-
andersetzung mit den moglichen Nachfolgeoptionen hinzu. Erste Gesprache mit dem naheren Umfeld
Uber 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 umzuset-
zen. 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 finften und letzten Phase des Nachfolgeprozesses verlasst der Unternehmer
das Unternehmen und muss endgultig loslassen.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Der Nachfolgeprozess startet
mit einer klaren Vorstellung

Initialisierung Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

O O
A\ A\
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Ein Projekt wie jedes andere

Nuchtern, zielorientiert und rational: Unternehmer, die eine
Nachfolgeldsung fur ihre Firma suchen, nehmen diesen
Prozess so in Angriff, wie sie es aus dem geschaftlichen Alltag
kennen — als unternehmerisches Projekt wie jedes andere. He-
rausforderungen werden identifiziert und analysiert, Losungen
aufgrund des eigenen Erfahrungsschatzes definiert. Die Unter-
nehmer formulieren ein klares Ziel und planen ihr Vorgehen,
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 (iber die Nachfol-
ge aus. Sie sehen sich als Einzelkampfer und sind Gberzeugt,
dass sie den Nachfolger selber finden miissen und sie auch
die volle Verantwortung fur das Gelingen der Nachfolge
tragen. Nur wenige lassen sich von einem externen Berater
begleiten.

Konfliktpotenziale in dieser Phase

1. Diese Phase ist die rationalste im Prozess.

Fur die meisten Unternehmer ist klar, welche Nachfolge-
option fir sie die beste ist: Die erste Wahl ist ein Familien-
mitglied, gefolgt von Mitarbeitenden und externen Nach-
folgern. 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, son-
dern um einen operativ tatigen Eigentiimer.»

N

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

N

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.

8 Raiffeisen Nachfolgestudie



Die Studienergebnisse

Und plotzlich
«menschelt» es

Initialisierung

Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

o)

Die perfekte Losung, die es nicht gibt

Schreitet der Ubergabeprozess voran, zeigt sich nach und
nach, dass die Nachfolge kein Projekt ist, das streng rational
abgewickelt werden kann. Die im Kopf zurechtgelegte Losung
in der Initialisierungsphase wird mit der Realitat konfrontiert.
Zwar sind rechtliche, finanzielle und organisatorische Frage-
stellungen weiterhin Bestandteil der Planung. Im Vordergrund
stehen aber zwischenmenschliche Themen: Von allen Ent-
scheidungen rund um die Nachfolge sind Menschen betroffen,
die dem Unternehmer am Herzen liegen — insbesondere die
Familie und die Mitarbeitenden.

Erfolgt die Ubergabe beispielsweise an ein Familienmitglied,
flhlt sich moglicherweise ein anderes (ibergangen. Uber-
nimmt ein Mitarbeiter, kann dies zu Spannungen im bestehen-
den Management flihren. Und wenn die Firma an eine externe
Drittperson verkauft wird, entstehen Unsicherheiten (ber den
kunftigen Kurs des Unternehmens.

Konfliktpotenziale in dieser Phase

O O
A\ A\

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

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

Diese Faktoren belasten die Unternehmer. Am liebsten wirden
sie es allen recht machen. Da die Bedlrfnisse des Unterneh-
mers, der Firma und des gesamten Umfeldes aber oft unter-
schiedlich sind, ist dies meistens ein Ding der Unmaglichkeit.
Je starker sich die Unternehmer mit den Erwartungen und
Anliegen der Anspruchsgruppen auseinandersetzen, desto
herausfordernder wird die Situation.

1. Der Einbezug des Umfeldes in die Ubergabeplédne macht den Prozess anspruchsvoller.
2. Der Unternehmer méchte transparent kommunizieren und gleichzeitig Verunsicherungen vermeiden.
3. Gefiihle von Uberforderung und der Wunsch nach einer Patentlésung tauchen auf.

Raiffeisen Nachfolgestudie 9



Die Studienergebnisse

Unternehmer suchen
im Nachfolger ihr Spiegelbild

Initialisierung Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Aber: Eine andere Generation hat auch andere
Vorstellungen

Viele Unternehmer haben das Geflhl, dass sie nur den richti-
gen Nachfolger finden mussen, und der Rest der Firmenuber-
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 Gberzeugen,
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
wie sein Vorganger, einen ahnlichen Fihrungsstil pflegen und
etablierte Prozesse beibehalten — und dabei am besten die
Erfahrung eines 60-Jahrigen und die Energie eines 30-Jahrigen
mitbringen. Denn nur so ist aus Sicht des Unternehmers garan-
tiert, dass die Firma gleich weitergefuhrt wird und auch in der
Zukunft fur dieselben Werte steht.

10 Raiffeisen Nachfolgestudie
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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 kdnnen sich
Unternehmer nur schwer abfinden: Es verunsichert sie, weil sie
befurchten, dass der Nachfolger das Unternehmen nicht mit
dem noétigen Engagement vertritt und auch nicht erfolgreich in
die Zukunft fihren kann. Sprich: Dass der Nachfolger nicht so
fuhrt, wie es der Unternehmer selber getan hat.

«Man findet gute Mitarbeitende, aber keine
Unternehmer.»

N

«Der Nachfolger soll mit Herzblut dabei sein.»

N

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

N

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

N




Die Studienergebnisse

Der Verkaufspreis verliert
mehr und mehr an Bedeutung

2
¥

Initialisierung Analyse Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

O

Unternehmer wollen ihr Lebenswerk

in guten Handen wissen

Ist der Verkaufspreis zu Beginn des Nachfolgeprozesses noch
ein wichtiges Kriterium, riickt er im Verlaufe des Prozesses
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 Verkaufserlés
zu maximieren. Entsprechend steigt die Bereitschaft, bei den
Ubergabekonditionen Kompromisse einzugehen.

Der Unternehmer mochte, dass der Nachfolger finanziell
gesund ins Unternehmertum startet und die Chance hat, die
Firma erfolgreich in die Zukunft zu fihren. Damit dies gelingt,
werden Losungen gesucht, die fur beide Seiten stimmen. Dazu
gehoren die Reduktionen des Verkaufspreises und flexible
Zahlungsmodalititen. Gerade bei Ubergaben innerhalb der
Familie oder ans bestehende Management konnen diese Kon-
zessionen sehr gross sein.

Konfliktpotenziale in dieser Phase

O
"\ A\

«lch mochte das Unternehmen nicht gerade
verschenken, aber andere Kriterien sind
wesentlich wichtiger.»

N

«Der Nachfolger soll in der Lage sein,
das Unternehmen gut zu finanzieren.»

N

«Ich frage mich: Wie kann mein Nachfolger
das Geschaft weiterfiithren, ohne in finanziel-
le Schwierigkeiten zu kommen?»

N

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

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 11



Die Studienergebnisse

Die konkrete Ubergabe

erfolgt schrittweise

O

(L

Initialisierung Analyse

O
A
=

Evaluation

G

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

Im Zweifelsfall die Reissleine ziehen 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 fur
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 erfullt 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,
kénnen sie die Ubergabe geféhrden, und desto langer dauert

Warum Ubergaben in dieser Phase oft scheitern:

1. Der Nachfolger entspricht
nicht den Erwartungen
Unternehmer haben beispielsweise
das Geflihl, der Nachfolger sei
nicht integer, Gberfordert oder
unzuverlassig.

Loyalitat

12 Raiffeisen Nachfolgestudie

2. Andere Pléne/fehlende

Unternehmer stecken all ihre
Hoffnungen in einen Nachfolge-
kandidaten. Dieser entscheidet sich
dann allerdings gegen die Uber-
nahme des Betriebs.

O
"\

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 fuhlt sich fir sein
Handeln verantwortlich und versucht, alle Anspriiche unter
einen Hut zu bringen. Im schlechtesten Fall — wenn der Unter-
nehmer das Gefuhl hat, die neue Filhrung werde nicht allen
Anforderungen gerecht — zieht er die Notbremse und bricht
die Ubergabe ab. Damit diese Option nicht immer im Raum
stehen bleibt, muss fir alle Beteiligten klar sein, wann diese
Ubergangsphase tatsachlich abgeschlossen ist und der Nach-
folger die volle Verantwortung tragt.

3. Geschaftlicher Misserfolg
Der Nachfolger erfullt wahrend
der Ubergabephase die an ihn
gestellten Anforderungen nicht,
weil er etwa keine neuen Auftrage
an Land zieht oder ein Mandat
verliert.



Die Studienergebnisse

Unternehmer brauchen einen
Plan fur die Zeit danach

G@ @)
o (FORR

Initialisierung Analyse

Evaluation

Anbahnung/Abschluss Das Loslassen

A\ 4

Plétzlich nichts mehr zu tun

Das Loslassen stellt sich flr Unternehmer als eine der grossten
Herausforderungen bei der Geschaftsiibergabe heraus. Das
Abnabeln vom eigenen Unternehmen muss auf mehreren
Ebenen angegangen werden: Dazu braucht der Unternehmer
einen Plan flr die Zeit danach. Dabei geht es nicht nur um ein
Hobby, sondern fur 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, grinden eine neue, kleinere Firma oder
geben ihr Wissen aktiv an andere Unternehmer weiter.

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

Konfliktpotenziale in dieser Phase

Erleichtert wird das Loslassen durch einen sauberen Abschluss.
Sind Konflikte geldst und Strategien ausdiskutiert, kann sich
der Unternehmer vom Geschaft [0sen. Geschieht dies nicht,
hat der Unternehmer unter Umstanden immer noch das
Geflihl, dass der Fortbestand gefahrdet ist, wenn er nicht
eingreift, und er fUhlt sich weiterhin flr das Unternehmen
verantwortlich.

«Ich kann nicht einfach ruhig dasitzen.»

N

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

N

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

N

1. Der Unternehmer braucht eine Herausforderung oder Beschaftigung, die ihn erfullt.
2. Der Ruckzug aus dem Geschaft erfolgt nicht etappenweise.
3. Fehlendes Vertrauen zum Nachfolger und ungeldste Konflikte erschweren das endgiltige Loslassen.

Raiffeisen Nachfolgestudie 13



Ratschldage im Riickblick

5 Unternehmer-Tipps zur
Nachfolge

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

14

Man kann es nicht allen recht machen

Die Zahl der Beteiligten in einem Nachfolgeprozess ist gross. Die Bedlrfnisse und Anspriche lhrer Familie,
des Unternehmens und des gesamten Umfeldes an die Nachfolgelésung kénnen sehr unterschiedlich sein.
Seien Sie sich deshalb bewusst: die perfekte Losung fir 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 Loésungsansatzen — suchen Sie deshalb nicht nach lhrem Spiegelbild. Auch wird er nicht von Anfang
an alles kdnnen 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
gewisse Abstriche zu machen — behalten Sie aber die Altersvorsorge im Blick.

Genug Zeit einplanen

Vielfach dauert der Nachfolgeprozess langer als urspriinglich angenommen. Beginnen Sie deshalb frih-
zeitig und bleiben Sie konsequent dran, selbst wenn Sie das Gefuhl haben, dass noch gentigend Zeit
vorhanden ist.

Externe Unterstiitzung beiziehen

Unterstlitzung von aussen ist ausserst 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 Unterstiitzung nicht aus lhrem Umfeld,
sondern ist moglichst unabhangig.

Raiffeisen Nachfolgestudie



Experteninterview

«Wenn eine Unternehmens-
ubergabe scheitert, hat das
haufig mit Emotionen zu tun.»

Warum externe Unterstiitzung im Nachfolgeprozess so
wichtig ist, erklart Massimo Lecci, Nachfolgebegleiter im

Raiffeisen Unternehmerzentrum (RUZ).

Massimo Lecci

Die Nachfolgestudie zeigt, dass Unternehmer sich

zu Beginn des Prozesses als Einzelkampfer sehen.
Machen Sie diese Erfahrung auch im RUZ?

In den meisten Fallen ja, und das beschrankt sich nicht

nur auf die Nachfolge. Unternehmer stehen mit fast allen
Problemen, die Uber ihr Kerngeschaft hinausgehen, haufig
allein da. Bei einer Unternehmensiibergabe sind sie sich der
finanziellen und rechtlichen Aspekten meist bewusst, unter-
schatzen jedoch oft andere Themen, die ebenso wichtig
sind. Das flihrt dazu, dass sie die Ubergabe falsch anpacken
und dann auf erhebliche Hindernisse stossen.

Wie erklaren Sie sich diese Situation?

Unternehmer sind es gewohnt, sich allein durchzuschlagen,
und oft gelingt ihnen das auch. Beim der Unternehmens-
Ubergabe mussen sie haufig erst direkt oder indirekt mit
einem Misserfolg konfrontiert werden, um zu verstehen,
wie komplex und heikel der Prozess ist.

Nachfolgebegleiter im RUZ Westschweiz

Massimo Lecci verfligt Uber lokale und internationale Erfahrung dank seiner Tatigkeit als
leitender Angestellter in verschiedenen Bereichen der Industrie sowie im Dienstleitungssektor.
Als Griinder mehrerer Unternehmen ist er mit Ubergabeprozessen, die er als Unternehmer
selbst oder als RUZ-Nachfolgebegleiter erlebt hat, bestens vertraut.

Welche Unterstiitzung kann ein externer Begleiter
bieten?

Er kann Blockaden I6sen, die auf unausgesprochene Erwar-
tungen, Beflirchtungen und (begriindete oder unbegrin-
dete) Angste zuriickzufiihren sind. Soweit méglich missen
diese Punkte vor jedem weiteren Schritt geklart werden.

Wie sieht die Begleitung konkret aus?

Das ist individuell. Die Raiffeisen Nachfolgebox ist ein modu-
lares System, welches auf die Bedirfnisse des Unternehmers
abgestimmt wird. Zentral ist jedoch, dass die Beteiligten

ihre Erwartungen und Beflirchtungen zur Sprache bringen
konnen. Die Moderation durch einen externen Begleiter
erleichtert es allen, sich frei aussern zu dirfen. Selbst wenn
danach nicht vollkommene Einigkeit herrscht, wird der Pro-
zess transparenter und offener ablaufen. Jeder wird in seiner
Rolle ernst genommen und niemand hat das Gefihl, dass
etwas verborgen bleibt.

«Bei der Unternehmensiibergabe muss man
erst direkt oder indirekt mit einem Misserfolg
konfrontiert werden, um zu verstehen, wie
komplex und heikel der Prozess ist.»

N
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Wir machen den Weg frei



