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«Das Wichtigste ist, loslassen zu kénnen»

Die Nachfolgeregelung ist fiir Firmen ein elementares Thema - und eines, das viele Unternehmer gerne ausklammern. Raimund Staubli, Nachfolgeberater am
Raiffeisen Unternehmerzentrum (RUZ) Gossau, weiss, welche Probleme das mit sich bringen kann. Im Interview erklért er, wie Eigentimer ihre Firmen am besten in neue Hénde legen.

Raimund Staubli, Sie waren selber als
Unternehmer téatig und begleiten am

Raiffeisen Unternehmerzentrum (RUZ) Gossau
Firmeninhaber in ihrem Nachfolgeprozess.

Was fasziniert Sie an dieser Arbeit?

Es sind zahlreiche Dinge, die mich daran faszinieren.
Zum einen ist es stets hochspannend, Menschen mit
ihren individuellen Winschen, Vorstellungen und Er-
wartungen auf ihrem Weg zu begleiten. Zum anderen
verblifft es mich immer wieder zu sehen, wie unter-
schiedlich Unternehmerinnen und Unternehmer mit
dem Thema «Nachfolge» umgehen. Als Coach erlebe
ich sowohl Fille, bei denen die notwenigen Schritte
schon unternommen wurden und das Vorhaben weit
gediehen ist, als auch solche, bei denen noch ganz viele
Angelegenheiten ungeklirt sind.

Vielleicht fihrt Letzteres zu der hohen

Zahl an «offenen» Nachfolgefallen in

der Schweiz: Laut einer Studie aus dem

Jahr 2017 stehen 13,9 Prozent der KMU

vor der Aufgabe, in den néchsten finf

Jahren ihre Nachfolgefrage zu regeln. Was
bedeutet dies fir die KMU-Wirtschaft?

Meiner Meinung nach kommen hier zwei Punkte zum
Tragen. Zum einen muss man ganz klar festhalten, dass
die Unternehmer mit ihren Firmen machen diirfen, was
sie mochten. Oft besteht das Bediirfnis, den Betrieb
in neue, fihige Hinde zu legen. Manche mochten ihr
Unternehmen hingegen liquidieren. Wir sprechen hier-
bei meist von Kleinstunternehmen. Da muss von Fall
zu Fall beurteilt werden, ob eine Nachfolgeregelung
tiberhaupt sinnvoll ist. Zum anderen stehen Firmen-
griinder aber auch in einer gewissen Verantwortung: Es
ist ihre Pflicht, sicherzustellen, dass ihr Unternehmen
erfolgreich ist. Die Grundfrage lautet: «<Wo steht mein
Betrieb heute? Und wo soll er morgen stehen?» Gelangt
man bei der Beantwortung zum Schluss, dass man die
Firma weiterfilhren mochte, muss man entsprechend
Verantwortung wahrnehmen und die Firma nachfolge-
wiirdig und -fihig machen. Das bedingt allerdings ein
frithzeitiges Loslassen, womit sich viele schwertun.

Wie meinen Sie das?

Oft wurde ein Unternehmen iiber Jahrzehnte hinweg
aufgebaut. Fir die Griinderinnen und Grinder ist
es beinahe so etwas wie das eigene Baby. Es geht also
einerseits um emotionale Bindung, aber auch sehr stark
um die eigene Identitit: Viele KMU-ler identifizieren
sich mit ihrem Betrieb. Geht dieser dann an eine ande-
re Partei, entsteht ein Gefiihl von Leere. Und das fiihrt
dann je nachdem zu sehr unschénen Situationen.

K&nnen Sie ein Beispiel nennen?

Ich habe schon hiufig erlebt, dass sich die Griinder
nicht gentigend aus dem operativen Geschift zurtick-
ziehen. Vielfach halten sie noch die Fiden in der Hand.
Zum Beispiel sind nur sie unterschriftsberechtigt. Wenn
ihnen nun etwas passiert, zum Beispiel aufgrund eines
Unfalls, konnen keine Lohne ausbezahlt werden und

TEXT SMA

das Unternehmen wird handlungsunfihig. Es kann so-
gar vorkommen, dass die Griinder nach der Ubergabe
das Unternehmen sabotieren, weil sie das Wegfallen von
Entscheidungskompetenz nicht verkraften.

Wie kommt es denn dazu?

Das kann passieren, wenn man eine Losung herbeizwingt.
Ich habe einen Fall erlebt, wie ein Unternehmen fast zu-
grunde gegangen wire, nur weil der Patron sich darauf
versteift hatte, den Betrieb innerhalb der Familie weiterzu-
geben — dabei aber von der Qualitit des einzigen Sohnes
nicht tiberzeugt war. Der Sohn wurde systematisch vor-
bereitet und eingesetzt, aber der Patron liess ihn nicht ge-
withren. Dies artete soweit aus, dass sie sich dann die ganze
Zeit bekidmpften und vor lauter Kampf die Verinderungen
am Markt verpassten. Der Umsatz brach um 50 Prozent ein
und das Unternehmen geriet in eine bedrohliche Schieflage.

Wie kénnen Sie als Coach

solche Félle vermeiden?

Indem ich deutliche Worte finde und die Problematik
gezielt anspreche. Darin besteht mein grosser Vorteil
als Coach: Als Aussenstehender habe ich keine Inter-
essenskonflikte, anders als zum Beispiel ein Treuhinder,
der schon lange mit dem Betrieb verbandelt ist. Als
Coach fungiere ich als wohlwollender, kritischer Spar-
ringpartner, als Anstossgeber — und als Mediator.

Als Mediator?

Ja, in der Tat. Denn hiufig spielen sehr viel Emotionen
in den Prozess der Nachfolge hinein — obschon fast nie-
mand von sich aus dartiber spricht. Die Diskrepanz zwi-
schen «was man sagt» und «wie es gemeint ist» stelle ich
immer wieder fest. Zum Beispiel bei einem Unterneh-
mer, der wihrend des Gesprichs fast beildufig anmerkte,
dass es halt «schon schon wire», wenn der Junior das
Geschift iibernehmen wiirde. Der Patron hatte dabei
Trinen in den Augen. Aber natiirlich ist es nicht immer
nur rihrend und schén, teilweise kommt es zu ganz bo-
sen Aussagen. Als Coach arbeite ich zwar immer auf der
technischen und der Prozessebene, parallel dazu kom-
men aber immer auch die Emotionen der Menschen an
den Tag — und prallen je nachdem aufeinander.

Was tun Sie, wenn Sie sich quasi im

Auge des Sturms wiederfinden?

In einer solchen Lage ist es wichtig, auf eine De-Emo-
tionalisierung hinzuwirken und die Diskussion wieder
auf eine sachliche Ebene zu bringen. Die Mediation ist
sozusagen die Konigsdisziplin des Coachings.

Experten betonen immer wieder, dass ein
Unternehmer, der seine Nachfolgeregelung

erst im Alter von 60 Jahren in die Hand

nimmt, bereits zu spé&t dran ist. Welche
Konsequenzen hat dieses «zu spéat»?
Grundsitzlich kann man in der Tat sagen, dass man mit
60 Jahren etwas spit dran ist mit der Nachfolgerege-
lung. Allerdings muss das nicht zwingend der Fall sein.
Erst kiirzlich hatte ich einen Klienten, der den perfekten

Nachfolger gefunden hatte und innert kiirzester Frist
die Firmeniibergabe sauber tber die Biihne bringen
konnte. Ich glaube, dass weniger das Alter das Prob-
lem ist, als wie gesagt die Fihigkeit, sich im geeigneten
Moment operativ zurlickzuziehen. Unabhingig davon
kann eine «zu spite» Nachfolgeregelung aber Probleme
nach sich ziehen — und diese verschirfen sich mit dem
Alter zusitzlich. Zum Beispiel fehlt es im hoheren Al-
ter oft am noétigen Elan, um die Firma nochmals auf
Vordermann zu bringen. Auch das eigene Netzwerk ist
teilweise schon in Pension gegangen. Das bedeutet fir
die nachfolgende Partei, dass sie ein Unternehmen tber-
nimmt, dass sich in der Abwirtsspirale befindet — was
den Verkaufspreis driickt und fiir den Nachfolger mehr
Arbeit bedeutet. Eine Situation, die letztlich fiir keinen
der Beteiligten ideal ist.

Was war der Ursprungsgedanke vom

Projekt Raiffeisen Nachfolgebox?

Wir wollen mit dieser Dienstleistung die Menschen
vom Beginn ihres Unternehmertums bis zum Abschluss
desselben begleiten — und das immer wohlwollend kri-
tisch. Das erreichen wir, indem wir fiir jeden Aspekt und
fiir jedes Thema Spezialisten beiziehen. Ich selber neh-
me zum Beispiel keine Firmenbewertungen vor, sondern
schaue, dass wir diejenigen Leute involvieren, die fir den
Kunden in diesem Moment am geeignetsten sind. Die-
ses breit geficherte Know-how ist in der Box gebiindelt
und damit schnell, praktisch und individuell verfiigbar.
Wobei wir nicht nur tber die fachlichen Kompetenzen
verfiigen, sondern auch auf die sogenannten weichen
Faktoren grossen Wert legen.

Wie meinen Sie das?

Wie gesagt ist das Thema der Nachfolgeregelung
sehr viel emotionaler, als man auf den ersten Blick
meinen konnte. Es ist daher entscheidend, frithzei-
tig eine Erwartungsklirung durchzufithren um zu
erfahren, welche Vorstellungen, Wiinsche und gege-
benenfalls Angste Kidufer und Verkiufer haben. Bei
diesem Prozess muss der Coach die Befindlichkeiten
der Involvierten herausspiiren kénnen, man muss so-
zusagen zwischen den Zeilen lesen. Ich erinnere mich
an einen verzwickten Fall, bei dem die Ubergabe zu
scheitern drohte. Der Grund lag darin, dass der Kiu-
fer den Wert des Unternehmens nach Meinung des
Firmengriinders zu tief angesetzt hatte — und damit
sein Lebenswerk abwertete. Das passte diesem natiir-
lich gar nicht und die Verhandlungen kamen zum Er-
liegen. Darum reicht es nicht, die Nachfolge einfach
nur nach Vorschrift durchzuexerzieren, man muss
verstehen, wie Menschen «ticken» und sie mit ihren
Bediirfnissen méglichst frith abholen. Und genau das
tun wir am RUZ.

Zum Schluss: Was war die wichtigste Erkenntnis,
die Sie in lhrer Karriere je erlangt haben?

Ich erachte es als extrem wichtig, offen zu sein und zu
versuchen, immer wieder eine neutrale Aussensicht ein-
zunehmen. Und mindestens ebenso wichtig: Man sollte

Raimund Staubli

sich selber nicht zu ernst nehmen. Wer sich fiir uner-
setzbar hilt, kommt nicht weiter. Und steht schlimms-
tenfalls nur im Weg.

Das Unternehmerzentrum
der Raiffeisen Gruppe

RAIFFEISEN

UBER DEN EXPERTEN.

Raimund Staubli blickt auf eine langjéhrige Erfah-
rung als Geschéftsfihrer im Handel und der Be-
arbeitung von Stahl und Metallen, sowie nationale
und internationale Verkaufsleitung zuriick. Seine
praktische Erfahrung, gepaart mit betriebswirt-
schaftlicher Ausbildung stellt er seit einigen Jahren
Unternehmern als Coach und Sparringpartner zur
Verfigung. Er kennt das Unternehmertum mit all
seinen eisernen Facetten und weiss, wie Mehr-
werte fir Unternehmer und Unternehmen generiert
werden kdnnen.

UBER DAS RAIFFEISEN
UNTERNEHMERZENTRUM (RUZ).

Das Raiffeisen Unternehmerzentrum RUZ steht
KMU als eine Anlaufstelle mit attraktiven Vorteilen
offen. Zum einen ist das RUZ ein lokaler Unterneh-
merclub mit schweizweiter Vernetzung. Zum ande-
ren ist es eine Werkstatt, in der konkrete Antworten
auf strategische und operative Schlisselfragen
entstehen - begleitet von Experten und Begleitern,
die selber Unternehmer sind.

Weitere Informationen unter www.ruz.ch





