Was ich dir immer
_ schon mal sagen wellte.

Erfahrungen und Meinungen der Nachfolgegeneration von
Schweizer Familienunternehmen zum Thema Nachf

ch www.pwc.ch/nachfolge



Was mochten Sie lhrer
Vorgangergeneration mitgeben?

«Lasst die Jungen ihre
eigenen Fehler machen!»

«Danke fiir das enorme
Vertrauen und die Chance,
Verantwortung zu
tibernehmen!»

«Wer will, dass die
Nachfolgegeneration tiber-
nimmt, muss loslassen.»
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Was hatten Sie im Nachfolgeprozess riickblickend anders gemacht?

«Frither mit einer klaren St

>gie starten
und weniger improvisiert ]

11>

e inieren und
e der reden.»

1 mussen
Hier gilt es,
1unizieren.»

on, die
or sich hat?

lich,

du vertreten
lege unvor-
en los.»

dir etwas zu und
ach deutlich, dass
du bereit bist fiir den
Nachfolgeprozess.»

) .
l | | «Liebe Frauen: Zeigt,

dass ihr eine Firma
tibernehmen und
gleichzeitig eine Familie
haben konnt.»
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Vorwort

Was Nachfolger:innen denken - und oft nicht aussprechen

Liebe Inhaberfamilien

Die Ubergabe eines Familienunternehmens ist ein Generationen- und damit ein Herzensprojekt.
Dabei geht es um viel Fachliches und um noch mehr Emotionen. Vor allem geht es um
die eine grosse Frage: Welche Losung ist fir Familie und Unternehmen die richtige?

Der Sicht der Gbergebenden Generation wird regelmé&ssig Beachtung geschenkt. Mit der
vorliegenden Studie zeigen wir auf, was die Ubernehmende Generation Uber die Nachfolge
denkt. Auf den folgenden Seiten geben wir jungen Unternehmer:innen das Wort, damit wir mehr
tiber ihre Einschitzungen, Angste und Standpunkte erfahren. Von ihnen méchten wir wissen,
wie sie ihren eigenen Nachfolgeprozess erleben oder erlebt haben und welche Aspekte sie

fur dessen Erfolg als relevant erachten. Und vor allem: Was es sonst noch zu sagen gibt.

An unserer Umfrage haben 132 Personen im Alter von 18 bis 47 Jahren aus Schweizer
Inhaberfamilien teilgenommen. Gewisse Fragen haben wir bewusst mit offenen Textfeldern
versehen, damit die Studienteilnehmenden ihre freie Meinung dussern konnten. Zudem haben
wir Gesprache mit drei Nachfolgeparteien gefiihrt und sie hier in voller Lange abgedruckt.
Allen Studien- und Interviewteilnehmenden ein grosses Dankeschon fir ihr Mitwirken.

An dieser Stelle so viel: Nur 50 % der Studienteilnehmenden haben Meilensteine

fur ihren Nachfolgeprozess gesetzt. Jede vierte Person beméngelt einen zu spéten
Prozessstart. Eine gut strukturierte (Zeit-)Planung und offene Kommunikation sehen viele
als Erfolgsfaktoren und héatten sich das flr ihren Prozess gewiinscht. 80 % der Befragten
empfinden ihre L&sung als fair. Flr besonderes Konfliktpotenzial am Familientisch sorgen
die Rollenfindung und die Regelung der Eigentumsnachfolge. Die Begleitung durch eine
neutrale Drittpartei gilt als am besten geeignet, um Konflikte zu vermeiden oder zu |18sen.
Und: Die Nachfolgegeneration mdchte besser auf ihre Verantwortung vorbereitet werden.

Nachfolger:innen brauchen Zeit, um die erforderlichen Kompetenzen aufzubauen und sich in
ihren neuen Rollen einzufinden. Vorgénger:innen wiederum brauchen Zeit, um abzugeben. Vor
diesem Hintergrund raten wir allen Inhaberfamilien: Es ist nie zu frih, mit der Nachfolgeplanung
zu starten. Lassen Sie dabei Emotionen zu. Und vor allem: Reden Sie miteinander!

Die vorliegende Publikation versteht sich als Inspiration und Denkanstoss. Sie gibt lhnen
Erkenntnisse, Aussagen und Tipps von Menschen, die wertvolle Erfahrungen gemacht
haben und diese teilen mdchten. Vielleicht motiviert Sie das eine oder andere Resultat, der
eine oder andere Kommentar, die eine oder andere Empfehlung, lhren Nachfolgeprozess
aus einer neuen Perspektive zu betrachten — oder da und dort den Stift noch mal
anzusetzen. Bei Fragen rund um das Thema Nachfolge sind wir gerne fiir Sie da.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektire.

WA

Norbert Kiihnis

Leiter Familienunternehmen und KMU
Mitglied der Geschéftsleitung
PwC Schweiz
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«Es ist ein emotionales:
Thema, das gerne
verdrangt wird.»

Warum das Ende den Anfang
bestimmt - und umgekehrt

Die Planung des Nachfolgeprozesses gehdrt zu den
anspruchsvollsten Aufgaben eines Familienunternehmens
und entscheidet wesentlich mit, wie gut die Nachfolge

tatsachlich gelingt. Dabei sind die Ziele und eingesetzten
Instrumente entscheidend. Die Studienresultate machen
deutlich: Man kann nicht zu frih mit der Planung der
Nachfolge beginnen.
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Die beste Losung gesucht

Zu den Ubergeordneten Zielen von Familienunterneh-
mer:innen gehdrt, dass die Firma weiterbesteht und
gedeiht (vgl. Abbildung 1). Die Studienteilnehmenden
nennen als oberste Ziele ihres Nachfolgeprozesses das
Sicherstellen des Fortbestands und zukinftigen Erfolgs
der Firma (72 %) und die Weiterfihrung in nachster
Generation (62 %). Diese Verantwortung schliesst die
Mitarbeitenden ein, steht doch der Erhalt der Arbeits-
platze mit 33 % an dritter Stelle. Interessanterweise
rangiert die Steigerung des Unternehmenswerts als
finanzielles Ziel im unteren Tabellenbereich, gleichauf
mit der Sicherung der Familienkontrolle oder dem Erhalt
des Firmenstandorts. Familienunternehmer:innen wiin-
schen sich mit der Nachfolge eine L6sung, die sowohl
fir das Unternehmen als auch fiir die Familie passt.
Dabei riicken Preis oder Standortfragen in den Hinter-
grund — man wird sich diesbezuglich irgendwie finden.

Abbildung 1: Welche Ziele standen oder stehen im Nachfolgeprozess im Mittelpunkt?

Fortbestand und kiinftigen
Erfolg der Firma sicherstellen

Weiterfuhrung in
néachster Generation

Erhalt der Arbeitsplatze

Erhalt der Unternehmenskultur

Eine fir alle Familienmitglieder
faire LOsung

Familienfrieden bewahren

Erbe gerecht verteilen

Unternehmenswert steigern

Familienkontrolle sichern

Familienunternehmer:innen
Erhalt des Firmenstandorts 5% Wﬁl’lSChel’l SiCh mit der
Nachfolge eine Losung, die
sowohl fiir das Unternehmen
als auch fiir die Familie passt

Unklar 2%

Andere
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Gut vorbereitet, besser am Start

Bei der Einsch&tzung der Erfolgsfaktoren einer Unter-
nehmensnachfolge setzen die Studienteilnehmenden die
Vorbereitung und Ausbildung der Nachfolgegeneration,
die Suche nach passenden Nachfolger:innen und die
Akzeptanz bei den Mitarbeitenden auf die Podestplatze
(vgl. Abbildung 2). Die Kommunikation gegentiber den
Beteiligten liegt auf Rang vier. Letztplatziert sind die
Finanzierung und die Preisfindung fur das Unternehmen.

Abbildung 2: Bitte priorisieren Sie die Relevanz der folgenden Ziele und Aufgaben fur den Erfolg lhrer Unternehmensnachfolge.

1 = nicht relevant, 6 = sehr relevant

Vorbereitung der
Nachfolgegeneration

Suche nach dem/der
passenden Nachfolger:in

Akzeptanz der Mitarbeitenden

Kommunikation/Information
gegenuber allen Beteiligten

Aufrechterhaltung der
Unternehmenskultur

Managen von Familienkonflikten

Sicherung des
Familienvermdgens

Rechtliche und
steuerliche Aspekte

Finanzierung

Wert-/Preisfindung

Dieses Aussagebild deutet darauf hin, dass Familien-
unternehmen die Beféhigung der Nachfolgegeneration
und deren Einfiihrung ins operative Geschéft — also

bei Kunden:innen und im persénlichen Netzwerk — als
zentral erachten. Die Suche der passenden Nachfolge-
Person(en) gestaltet sich gerade dann schwer, wenn
mehrere Nachkommen zur Wahl stehen. Hier existiert oft
Uneinigkeit dartiber, wer am besten geeignet ist oder wer
welche Rolle ausftillen soll — und will. Dass die Akzeptanz
der Mitarbeitenden die ersten Ré&nge belegt, ist nachvoll-
ziehbar: Friher die Tochter des Chefs in der Werkstatt,
heute die Chefin selbst. Gerade langjahrige Mitarbeiten-
de kennen die Nachfolgegeneration von Kindsbeinen an.
Deren Rollenwandel nehmen nicht alle gleich gut auf.

4,9

4,7

4,6

Rechtzeitig alle Beteiligten dartiber zu informieren,
wie es in der Familie und mit dem Unternehmen wei-
tergeht, sehen die Studienteilnehmenden ebenfalls
als topplatzierte Aufgabe fir eine gelungene Unter-
nehmensnachfolge. Versténdlicherweise, denn nicht
selten machen sich sowohl Nachfolgekandidat:innen
als auch Mitarbeitende in Schllsselfunktionen Hoff-
nungen auf gewisse Positionen. Unklarheit fihrt in
der Regel zu Verunsicherung und weiteren negativen
Emotionen, was weder der Karriereplanung noch der
Motivation und Leistungsfahigkeit férderlich ist.

Nachfolgegeneration von Schweizer Familienunternehmen | 9



Ad-hoc-Attitiide statt Weitblick

Jedes zweite Familienunternehmen hat zu Beginn des
Nachfolgeprozesses Meilensteine definiert und festge-
halten. Mit anderen Worten: Jedes zweite Familienun-
ternehmen geht in den Nachfolgeprozess, ohne diesen
vorher zu strukturieren. Jede Vierte der Studienteil-
nehmenden geben an, die Vorgédngergeneration héatte
zu lange gewartet, bis der Nachfolgeprozess gestartet
wurde. Dies wird auch aus den folgenden Kommen-
taren ersichtlich: Gefragt nach den Griinden dafir,
dussern sich einige Teilnehmer:innen wie folgt:

Diese Aussagen stimmen mit der Erfahrung aus der
Praxis Uberein: Die abtretende Generation geht die
Nachfolge gerne als Ad-hoc-Projekt ohne strukturierte
Planung an. Sie bekundet Miihe, sich auf einen ver-
bindlichen Zeitplan festzulegen und zu kommunizieren,
ab wann sie die operative Flihrung und das finanzielle
Eigentum weitergibt.

«Ab einem gewissen Alter fehlt die Flexibilitit,
um Prozesse dynamisch anzugehen.»

«Ein fritherer Start des Nachfolgeprozesses mit offenem
Dialog und mehr Vertrauen wire wiinschenswert gewesen.
Die endgiiltige Regelung erfolgt leider wohl erst mit dem
Versterben der 2. Generation — bis dahin entstehen im
operativen Geschift Reibungsverluste. Zwei Chefs sind

einer zu viel.»

Regeln kompensieren Erfahrungsmangel

59 % der befragten Familienunternehmen verfligen
Uber einen Aktionarsbindungsvertrag. 55 % haben
eine Nachfolgeplanung und 46 % eine Inhaberstra-
tegie aufgesetzt (vgl. Abbildung 3). Nur jedes vierte
Unternehmen verbringt regelméssig einen Familientag
miteinander und nur 13 % der Studienteilnehmenden
geben an, es wiirde eine Familienverfassung vorliegen.
Diese Auswertung enthillt noch immer einen hohen
Anteil von Familienunternehmen, die keinerlei Fami-
ly-Governance-Instrumente einsetzen. Immerhin ist
die Tendenz der letzten Jahren positiv: 2021 setzten
nur gerade 24 % der befragten Familienunternehmen
Family-Governance-Instrumente ein.!

Es liegt in der Natur der Sache, dass der Nachfolgepro-
zess fir viele Familienunternehmer:innen ein einmaliges
und emotionales Ereignis darstellt, mit dem sie keine
Erfahrung haben. Die Notwendigkeit, die Nachfolge
anzugehen, verunsichert und setzt Angste frei. Klare
Richtlinien und Vorgaben reduzieren diese Unsicherheit.
Manche Unternehmer:innen, die als ibernehmende
Generation einen schweren Start oder schlechte Erfah-
rungen gemacht haben, gehen den Prozess als Uber-
gebende Generation mit vielen Vorbehalten und darum
nur zégerlich an. Andere wiederum sehen in dieser
Erfahrung einen guten Grund, es «besser zu machen».

Abbildung 3: Welche der folgenden Instrumente sind in lhrem
Unternehmen aktuell im Einsatz?

Aktiondrsbindungs-
vertrag

Nachfolgeplanung

Inhaberstrategie

Familienversammlung

Familientag/gemein-
same Aktivitaten

Familienverfassung

Andere

Weiss nicht

Konfliktldsungs-
mechanismen

" Vgl. «Generation Tochter», PwC Schweiz, 2021.
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Nachgefragt bei

Reto Blaser

Welche Aspekte regelt die
Family Governance?

Die Family Governance ist das Ge-
genstlick zur Corporate Governance.
Sie definiert unter anderem, wie und
ab wann die ndchste Generation
sukzessive an das Familienunterneh-
men herangeflihrt wird, Uber welche
Kanéle nicht operativ eingebundene
Familienmitglieder und angeheiratete
Personen integriert und informiert
werden oder wie die Familie unter-
einander kommuniziert und Konflikte
|6st. Eine Family Governance kann
zudem klaren, welches soziale Enga-
gement die Inhaberfamilie verfolgt.

Warum lohnt sich eine
Inhaberstrategie?

Mit einer Inhaberstrategie regelt die
Inhaberfamilie viele Fragen — los-
geldst vom Nachfolgeprozess.
Beispielsweise legt sie fest, wer
Uberhaupt zur Inhaberfamilie gehort,
welche Mitglieder der Inhaberfamilie
Anteile der Firma erhalten kénnen
oder wie man mit angeheirateten
Personen umgeht. Diese Regelun-
gen werden in einer Familienver-
fassung niedergeschrieben. Sie sind
zwar rechtlich nicht bindend, doch
sie haben eine hohe moralische
Verbindlichkeit und geben grund-
sétzliche Rahmenbedingungen

und eine Art Spielregeln vor. In der
konkreten Situation der Nachfolge
geben sie den Akteuren Leitlinien
flr die Entscheidungsfindung.

Leiter Unternehmensentwicklung
flr Familienunternehmen und
KMU - PwC Schweiz

Was ist ein Familienrat?

Als Gefass der Inhaberstrategie kann
die Inhaberfamilie einen Familienrat
grunden. Dieser stellt das Bindeglied
zwischen Inhaberfamilie und Verwal-
tungsrat dar. Er tUbernimmt Kommu-
nikations- und Organisationstétig-
keiten innerhalb der Familie oder
unterstitzt Unternehmensentschei-
dungen, indem Mitglieder in den
Verwaltungsrat entsandt werden.

Im Familienrat lassen sich divergie-
rende Interessen ausdiskutieren,
weshalb er gerade fir ein griffiges
Konfliktmanagement hilfreich ist.

Wozu ist der Familientag gut?

An einem Familientag nehmen alle
zum weiteren Kreis der Unterneh-
merfamilie Zugehdrigen teil, also
auch Nichtaktionare, Mitglieder der
nachsten Generationen, Angeheira-
tete und ehemalige Aktiondre. Am
Familientag erfahren sie mehr tUber
die Firma und unternehmen gemein-
sam etwas, um den Zusammenhalt
in der Inhaberfamilie zu starken.

Nachfolgegeneration von Schweizer Familienunternehmen | 1



Aus der Hand, nicht aus dem Sinn

Nicht jedes Unternehmen bleibt mit der Ubergabe in
Familienhand. Einige Familien entscheiden sich dazu,
den Betrieb zu verkaufen. Fir eine solche Lésung kann
einiges sprechen: kein Nachwuchs, Mangel an Interesse
oder Fahigkeiten der Nachkommen, Lust auf etwas Neu-
es und vieles mehr.

Fir 34 % der Studienteilnehmenden kam eine Nachfolge
ausserhalb der Familie nie in Frage (vgl. Abbildung 4). Als
haufigste familienexterne Nachfolgelésung nennen sie
mit 47 % den externen CEQ. Diese Einschdtzung macht
deutlich, dass Familienunternehmen bei der Fiihrungs-
nachfolge offener fir externe Lésungen sind als bei der
Eigentumsnachfolge; das Eigentum soll, wenn még-

lich, in Familienhand bleiben. Nachvollziehbar, denn

die Eigentiimerschaft kann die Flihrung jederzeit aus-
tauschen oder durch ein Familienmitglied ersetzen.

Ein externer CEO wird in der Praxis oft in der Uber-
gangsphase zwischen zwei Generationen eingesetzt. Die
Vorgéngergeneration mdchte abtreten, aber die nachste
Generation ist zu jung, noch nicht bereit fir die Stabs-
Ubergabe oder Gberhaupt (noch) niemand aus der Familie
will die Verantwortung tibernehmen. Ein externer CEO
gibt der Familie zudem die Méglichkeit, Eigentliimerin

zu bleiben, ohne selbst die operative Verantwortung

zu tragen.

Abbildung 4: Welche der folgenden familienexternen Nachfolgeoptionen haben Sie als Familie je in Betracht gezogen?

Familienexterne FUhrungsnachfoge/
externer CEO

Familienexterne Nachfolgeoptionen
kamen fir uns nie in Frage

Verkauf an strategischen Investor/
Private Equity

Beteiligung eines Minderheitsaktionéars

Management Buy-out (MBO)

Weiss nicht

Management Buy-in (MBI)
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Im Gesprach mit Joél Pauli

«Eine klare Struktur und
offene Kommunikation
sind essenziell, damit die
Nachfolge harmonisch
verlauft.»

Joél Pauli trat ein Jahr nach dem unerwarteten Tod seines
Vaters ins Familienunternehmen ein und tbernahm noch vor
seinem 30. Geburtstag die operative Leitung der Nurissa
AG. Im Gesprach mit PwC Schweiz berichtet er, was er tat,
nachdem das Schicksal plétzlich neue Plane flr ihn und das

Bitte erlautern Sie kurz
die Tatigkeitsfelder lhres
Familienunternehmens.

In unserer Familie sind wir in drei
Geschaftsbereichen tatig. Mit der
Nurissa AG, die ich leite, bieten wir
umfassende Verpflegungssysteme
mit Kaffee- und Getrankeautomaten
zur Versorgung der Mitarbeiten-
den am Arbeitsplatz an. Die Firma
Vinum SA ist im Weinhandel tétig.
Sie widmet sich dem Import und
Vertrieb von Wein in der Schweiz.
Im Bereich Immobilien verwalten
wir unser Familienvermdégen. Alle
drei Geschaftsbereiche rief mein
Grossvater ins Leben. Als sich sein
Ruhestand naherte, verkaufte er
die drei Bereiche seinen beiden
Sohnen. Mein Vater Pascal Uiber-
nahm die Nurissa, wahrend mein
Onkel Vinum SA weiterflihrte.

Familienunternehmen geschmiedet hatte.

Welche Idee liegt lhrem
Unternehmen zugrunde?

Als mein Grossvater Willy Pauli

das Unternehmen griindete, stieg
er nicht sofort in alle drei Bereiche
ein. Er scherzte oft, dass er eigent-
lich Weinhandler werden wollte,
aber ,,auf Abwege geraten” sei und
schliesslich im Mineralwasserge-
schaft gelandet sei. 1962 machte
er sich selbststandig und war mit
der Einfihrung der ersten Mineral-
wasser- und Bierlieferungen flr
Unternehmen und Baustellen in der
Region innovativ. Die Nurissa SA war
geboren. Einer seiner guten Freun-
de arbeitete damals flr Rolex in
New York und erzéhlte ihm von der
dortigen Praxis, die Mitarbeiter am
Arbeitsplatz mit Getranken zu ver-
sorgen. Mein GroBvater importierte
diese Idee in die Schweiz und

14 | Nachfolgegeneration von Schweizer Familienunternehmen

begann, Unternehmen mit Automa-
ten fUr Heissgetrénke zu beliefern.
Anfangs gab es Chicorée-Kaffee,
der damals als Luxus galt. Der
Durchbruch kam mit dem Auf-
kommen des Fernsehens: Da die
Menschen spéter ins Bett gingen
und morgens weniger Zeit hatten,
wollten sie ihren Kaffee am Arbeits-
platz trinken kénnen.



Wie ging die unternehmerische
Reise weiter?

Willy entwickelte das Unternehmen
laufend weiter. Er belieferte erstmals
Fabriken in Biel; sein erster Gross-
kunde war die Uhrenmanufaktur
Omega. Das Konzept der Mitarbei-
terverpflegung wurde popularer und
die Kaffeeautomaten entwickelten
sich technisch fort. Spater kamen
Zigarettenautomaten hinzu. Dass die
Mitarbeitenden ihre Zigaretten direkt
am Arbeitsplatz kaufen konnten,

galt als Novum. Mein Grossvater
war ein Pionier in diesem Bereich
und musste hart kdmpfen, um seine
Verpflegungsidee in der Schweiz

zu etablieren. Zuerst wurde er be-
lachelt, doch mit der Zeit erwies
sich sein Konzept als erfolgreich.

Wie kam es zu lhrem Einstieg
ins Familienunternehmen?

Urspringlich hatte ich nicht ge-
plant, in das Familienunternehmen
einzutreten. Ich hatte in Lausanne
Betriebswirtschaft studiert und
arbeitete als Wirtschaftsprifer in
einem Treuhandunternehmen. Doch
als mein Vater im Jahr 2012 plétzlich
verstarb, stand ich vor der Frage:
Soll ich die Firma tGbernehmen oder
verkaufen? Mein Grossvater fihrte
das Unternehmen Uber ein Jahr
lang weiter. So konnte ich mir meine
Entscheidung in Ruhe Uberlegen.
Ich entschied mich, es zu versu-
chen, und hoffte, es spater nicht

zu bereuen. 2013 trat ich offiziell

ins Familienunternehmen ein.

Was waren lhre grossten
Herausforderungen?

Ich war 26 Jahre jung und musste
mich in einer neuen Stadt und einer
neuen Unternehmensstruktur zu-
rechtfinden. Um alles zu verstehen,
verbrachte ich jeweils einen Tag mit
jedem Mitarbeitenden, damit ich die
Prozesse kennenlernte. Nach etwa
einem Jahr hatte ich meine Position
gefunden, nach drei Jahren konnte
ich die strategische Richtung vorge-
ben. Wir entwickelten neue Projekte
und verdoppelten in den folgenden
Jahren unseren Umsatz. Gleicher-
massen anspruchsvoll war die
Coronapandemie: Innerhalb weniger

Tage brachen 80 % unseres Um-
satzes weg. Meine Verantwortung
gegeniber unseren Mitarbeiten-
den wog schwer. Ich musste Wege
finden, um die Firma zu stabilisieren.

Welchen Grundgedanken
legten Sie lhren neuen
Aufgaben zugrunde?

Einen Grundwert meines Gross-
vaters: Dieser war neben seinem
geschaftlichen Wirken auch politisch
aktiv und investierte in Immobilien
in Biel. Er wollte vernachlassigte
Gebé&ude renovieren und glinstig
vermieten. Das war sein Beitrag zur
Stadtentwicklung. Seine Philoso-
phie war es, zuerst in die Region zu
investieren und erst dann zu expan-
dieren. Das galt auch fur mich, als
ich Nurissa Ubernahm: Ich festigte
zuerst das Geschéft vor Ort, bevor
ich das Wachstum vorantrieb.

Wie sieht lhre Family
Governance aktuell aus?

Mein Cousin verwaltet den Immo-
bilienbereich. So kann ich mich voll
und ganz auf Nurissa konzentrieren.
Alle unsere Unternehmen sind von-
einander unabhangig. Wir treffen uns
im Familienrat, um wichtige Themen
und Uberlegungen auszutauschen.
Dartiber hinaus haben wir den Ver-
waltungsrat der Nurissa SA durch
die Aufnahme externer Mitglieder
professionalisiert. Mein Grossvater
war zundchst dagegen. Aber ich
wollte, dass ein objektiver Dritter
unsere Entscheidungen hinterfragt.
Meine Frau ist Finanzexpertin und
sitzt ebenfalls im Verwaltungsrat.
Das bringt Transparenz in unsere Fa-
milien- und Unternehmensstruktur.

Nurissa AG

Wie blicken Sie auf die
nachste Generation?

Fir mich ist es kein Muss, das
Familienunternehmen zu tberneh-
men. Ob meine Kinder das eines
Tages tun, ist offen. Ich werde

sie nicht dréngen, sie sollen ihre
eigenen Wege gehen. Mein Ziel
ist es nicht, das Unternehmen um
jeden Preis in der Familie zu hal-
ten, sondern es nachhaltig und
erfolgreich weiterzuentwickeln.

Was haben Sie aus lhrem
Nachfolgeprozess gelernt?

Die Unternehmensnachfolge ist ein
komplexer Prozess, in dem sich
wirtschaftliche und familidre Aspekte
vermischen. Ich habe vor allem eines
gelernt: Selbst wenn sich nicht alle
Aspekte der Ubergabe im Vorfeld
entscheiden lassen, kann man sich
auf eine gemeinsame Vision ein-
stellen. Manchmal - so etwa bei

uns - sind keine Gespréache mit der
Vorgéngergeneration méglich. Als
mein Grossvater noch lebte, bespra-
chen mein Onkel und ich die Frage
der Nachfolge nicht mit ihm. Statt-
dessen klérten wir gemeinsam, wie
wir uns die Dinge vorstellen, wenn er
nicht mehr bei uns ist. Das Wichtigs-
te flr uns war es, unseren starken
Familienzusammenhalt zu schiitzen.
Die zweite Lektion, die ich durch
den plétzlichen Tod meines Vaters
gelernt habe, ist diese: Wir brauchen
Massnahmen, damit das Unterneh-
men so hormal wie méglich weiter-
|auft, sollte mir etwas zustossen.
Deshalb habe ich meine Frau in den
Vorstand geholt. Wenn ich plétzlich
nicht mehr in der Lage dazu wére,
das Unternehmen zu leiten, kdnnte
sie die Nachfolge koordinieren.

Seit 1962 bietet die Nurissa AG umfassende Verpflegungssysteme mit
Rundum-Service flr Kleinbetriebe bis Grosskonzerne. Der gute Ruf des
Bieler Unternehmens basiert auf fast 60 Jahren Erfahrung im Bereich
Betriebsverpflegung. Die Nurissa AG bietet individuelle, flexible und den
jeweiligen Anforderungen entsprechende Losungen flr jede Art von
Unternehmensorganisation. Die Uber 160 motivierten und erfahrenen
Mitarbeitenden der Nurissa AG sorgen fUr qualitativ hochwertige
Dienstleistungen bei einer vielfaltigen Kundschatft.
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Wer dazugehdrt — und wer (noch) nicht

Eine Inhaberfamilie vereint mehrere Generationen und Geschlechter
am Familientisch — und damit die unterschiedlichsten Wiinsche

und Bedurfnisse. Je friiher und umfassender sie diese in die
Nachfolgeplanung einbindet, desto besser passt die Lésung zu den
Betroffenen und zum Unternehmen.
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Eindeutige Familiensache

In je einem Drittel der befragten Familienunternehmen ist
die Umsetzung des Nachfolgekonzepts in vollem Gang
oder der Nachfolgeprozess ist abgeschlossen. 44 % der
Studienteilnehmenden sitzen aktuell im Verwaltungs-
rat, 43 % Uben das Amt des CEO aus. 17 % bekleiden
das Verwaltungsratsprésidium und 45 % der Befragten
sind (Mit-)Inhaber:in. Gar keine Rolle im Unternehmen
haben nur gerade 6 %. In vier von funf Fallen ist die
Familie stark bis sehr stark in die Geschaftsflihrung

des Unternehmens eingebunden. Es erstaunt daher
nicht, dass in 68 % der Falle die Familie und in 16 % der
Falle sogar die Nachfolgegeneration selbst den An-
stoss gegeben hat, Uber die Nachfolge nachzudenken.

Die (Fort-)Filhrung des Unternehmens ist nachweis-
lich Familiensache. Dass mdglichst alle ihre Wiin-
sche und Vorstellungen dussern, zahlt denn auch

zu den ersten und wichtigsten Planungsschritten
Uberhaupt. Auf diese Weise lasst sich eine breit ab-
gestutzte und von einer Mehrheit akzeptierte Lésung
entwickeln. Wird die ganze Familie in den Lésungs-
findungsprozess einbezogen, so kdnnen zudem auch
Personen Interesse an gewissen Rollen bekunden,
die sich bisher im Hintergrund gehalten haben.

Friiher (bt sich ...

70 % der Studienteilnehmenden wurden von Anfang

an und 21 % in den ersten Monaten in die Nachfolge-
planung einbezogen (vgl. Abbildung 5). In der Praxis

ist ein anderes Szenario ebenfalls weit verbreitet: Die
Vorgangergeneration beginnt im Stillen mit der Pla-
nung und involviert die ndchste Generation spéter oder
sogar erst dann, wenn sie wichtige Entscheidungen
bereits getroffen hat — zum Beispiel die Fihrung des
Unternehmens Uberhaupt aus den Handen zu geben.

«Wir haben tiber Jahre
Gesprache gefiihrt, aber
nie etwas Konkretes
geplant, umgesetzt oder
niedergeschrieben.»
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Abbildung 5: Zu welchem Zeitpunkt wurden Sie in die
(laufende) Nachfolgeplanung einbezogen?

l_ 2%

. Von Anfang an
In den ersten Monaten
. Als der Prozess bereits fortgeschritten war

Gar nicht

Oft sind emotionale Griinde verantwortlich dafir, die
Nachfolgeplanung nur zdgerlich zu thematisieren und die
Nachkommen erst hinterher zu involvieren. Das sensib-
le Thema wird gerne verdréngt, weil man nicht weiss,
wie man sich von der Firma oder seiner eigenen Rolle
I6sen soll. Das machen Stimmen wie diese deutlich:

«Unsere Eltern haben zu
lange die operative Haupt-
verantwortung behalten
und waren dabei zu stark
operativ eingebunden.»

«Unsere Eltern sind 74
und immer noch nicht
zurlickgetreten.»



Vorbilder pragen das Rollenverstandnis

In 97 % der Falle ist oder war der Vater aktiv in den
Nachfolgeprozess eingebunden, in 46 % die Mutter
und in 73 % die Geschwister. Diese Betrachtung zeigt,
dass der Vater in den meisten Familienunternehmen
die Funktion des Firmenoberhaupts innehalt. Aller-
dings beeinflussen gute Vorbilder die Rollenfindung
der Nachfolgegeneration. So nehmen Tochter &fter
eine Fuhrungsrolle ein, wenn ihre Mitter eine solche
innehatten oder haben. Uber ein Drittel der Téchter,
deren Miitter im Verwaltungsrat oder in der Geschéfts-
fihrung sitzen, sind ebenfalls Verwaltungsratsmitglied
oder Geschéftsfihrerin. Hingegen gehen Frauen mit
Geschwistern haufiger in eine untergeordnete Rolle,
als die oberste Filhrungspositionen anzustreben.?

Von aussen nach innen blicken lassen

39 % der Studienunternehmen haben den Verwaltungs-
rat und je 37 % eine Vertrauensperson oder ein Coaching
in den Nachfolgeprozess einbezogen. Wurde eine pro-
fessionelle Prozessberatung hinzugezogen, so empfan-
den 83 % der Befragten den Nachfolgeprozess als fair.
Ausserdem liessen sich Konflikte mithilfe von Coaching
oder Mediation doppelt so schnell angehen, als wenn
rein fachbezogene - juristische oder treuh&nderische -
Beratungspersonen eingebunden waren.

Mit der Integration von familienexternen Personen holen
sich die Inhaberfamilien eine Aussensicht auf die Nach-
folgeplanung ins Haus. Externe Verwaltungsréat:innen
und Verwaltungsratsmitglieder kdnnen ihr beratend zur
Seite stehen, doch sie sind nicht immer vor Ort. Darum
Ubertragen sie den Prozess gerne einer Fachperson mit
Erfahrung im Nachfolgebereich. Fur die Inhaberfamilie
ist es wichtig zu unterscheiden, ob diese Person aus-
schliesslich Fachthemen wie Bewertung, Struktur oder
Steuern abdeckt oder auch eine Mediationsfunktion
einnimmt und den Prozess moderiert. Die Erfahrung
zeigt, dass ein interdisziplindres Team am meisten bringt.
Hier sind Kompetenzen zu Recht, Steuern und Treu-
hand vertreten, wahrend ein(e) Nachfolgeberater:in die
Diskussionen in der Familie begleitet und moderiert.

Als Frau nicht in jeder Rolle untervertreten

33 % der Studienteilnehmenden sind weiblich und
im Durchschnitt jinger als ihre mannlichen Kolle-
gen. Sie sitzen zu 50 % im Verwaltungsrat und zu

34 % in der Geschaftsleitung (vgl. Abbildung 6). 34 %
der Studienteilnehmerinnen sind ebenfalls Mitinha-
berinnen. Hingegen ist jeder zweite mannliche Stu-
dienteilnehmer CEO und Miteigentimer zugleich.

Abbildung 6: Wer nimmt aktuell welche Rolle im Familienunternehmen ein?

50 % 50 %

41 %

Weiblich

51 %

(Mit-)Inhaber:in
Verwaltungsratsprasident:in
Verwaltungsratsmitglied
CEO/Geschéftsfuhrer:in
Geschaftsleitungsmitglied
Fuhrungskraft (2. oder 3. Ebene)
Mitarbeiter:in

Andere Funktion

Keine Rolle im Unternehmen

Mannlich

2 Vgl. «Generation Téchter», PwC Schweiz, 2021.
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71 % der Studienteilnehmerinnen sehen sich im Nach-
folgeprozess nicht benachteiligt, weil sie Frauen sind.

Demnach werten knapp 30 % ihr Geschlecht als Hemm-

nis. Gefragt nach den Griinden fir diese Einschatzung,
geben die Studienteilnehmerinnen Antworten wie diese:

«Man traut mir weniger
zu als einem Mann.»

«Viele denken immer
noch, dass sich Familie
und Beruf als Frau nicht
vereinbaren lasst. Das
wird bei Minnern nie
infrage gestellt. Heute
haben auch Méanner eine
andere Rolle innerhalb
der Familie.»

«Bei bestimmten
Mitarbeitenden und
Kundengruppen findet
man als Frau weniger
bis keine Akzeptanz
und Respekt als
Geschéftspartnerin.»

20 | Nachfolgegeneration von Schweizer Familienunternehmen

Hartnackige Stereotypen, die Akzeptanz durch das
Umfeld und Zweifel an der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie schlagen sich fir ein Drittel der Frauen nach wie
vor in einer pessimistischen Einschétzung des Themas
Nachfolge nieder. Doch gehen 81 % der Nachfolgerinnen
davon aus, dass sich Familie und Unternehmen erfolg-
reich vereinbaren lassen. Gerade jlingere Generationen
I6sen sich von konventionellen Lebensmodellen und
Rollenbildern. Sie lassen Leben und Arbeiten starker
verschmelzen und streben eine Life-Balance an, wéh-
rend &ltere Generationen noch von Work-Life-Balance
sprechen. Immer mehr Familienunternehmer:innen sehen
ihre Tochter und Séhne als gleichwertige Nachfolger:in-
nen und legen ihr Augenmerk auf die beste Lésung als
auf das Geschlecht. Nicht selten setzen sich Co-Fiih-
rungsmodelle durch, in denen sich die Geschwister

die Verantwortung in ergénzenden Rollen teilen.

«Ich werde gut
akzeptiert, aber es
braucht mehr Effort,

als ein Mann brauchen
wiirde. Ich arbeite in
Teilzeit, was zusétzliche
Akzeptanz benotigt.
Auch dafiir muss ich
mich anstrengen.»

«Eine Frau muss sich
den Respekt starker
erarbeiten als ein Mann.»



PwC NextGen & YoungLeaders Club fiir Familienunternehmen

Im Rahmen dieser exklusiven Plattform treffen sich junge und angehende Unternehmer:innen in
entspannter und informeller Atmosphére. Hier kénnen sie sich austauschen, gemeinsam etwas erleben
und ihr unternehmerisches Netzwerk ausbauen. Der PwC NextGen & YounglLeaders Club z&hlt Gber
100 Mitglieder von Schweizer Familienunternehmen.

Mehr auf: www.pwc.ch/nextgen
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Im Gesprach mit Dania und Nils Kambly

{’; +% _  «Mein Schwiegervater war

ein hervorragender Coach.»

Dania und Nils Kambly teilen sich die operative Verantwortung der Kambly SA Spécialités
de biscuits suisses in der vierten Generation. Der Familien- und Markenname steht fur
vollendete Schweizer Feingebacktradition. Im Gesprach mit PwC Schweiz erldutern

die Kamblys, warum sie der Vorgangergeneration zutiefst dankbar sind und wie die
Unternehmensibergabe fur Tochter und Schwiegersohn verlief.

Wie sehen lhre
heutigen Funktionen im
Familienunternehmen
Kambly aus?

Nils Kambly: Dania ist Présiden-
tin des Verwaltungsrats und ver-
antwortlich fir die strategische
Entwicklung der Unternehmung.
Ich selbst bin CEO und Vizepré-
sident des Verwaltungsrats.

Wie kam es zu lhrer Co-
Geschaftsfiihrung?

Dania Kambly: Ich sitze seit 2011 im
Verwaltungsrat von Kambly. 2013
kommunizierte ich, dass ich die
Nachfolge antreten mochte. 2017
stieg ich mit operativen Aufgaben
ins Unternehmen ein, Nils im Jahr
darauf. Meine Eltern flhrten das
Unternehmen gemeinschaftlich,
zusammen mit einem externen
CEO an der Spitze der Geschafts-
leitung. Ab 2020 Gbernahmen Nils
und ich die Verantwortung flirs
Business. Vier Jahre spéter Gber-
trug unsere Familie als letzten Schritt
die FUhrung des Verwaltungsrats
auf uns als vierte Generation.

Wie haben Sie lhre Laufbahnen
im Unternehmen aufgegleist?

Nils Kambly: Es gab von Anfang an
eine eindeutige Rollenteilung. Als
klar war, dass wir gemeinsam die
Nachfolge antreten wiirden, néherten
wir uns unseren heutigen Positio-
nen schrittweise an. Ich startete in

der IT, wechselte dann in die Sup-
ply Chain bevor ich CEO wurde.

Dania Kambly: Nachdem ich promo-
viert hatte, durchlief ich einige Lehr-
stationen in der Konsumgtiterindust-
rie und kurz auch im Detailhandel. Es
folgte die Konzeption meiner Karriere
im familieneigenen Unternehmen.
Wir planten diesen Weg gemein-
sam mit meinen Eltern sehr genau
und hielten uns an diesen Plan.

Wie war das fiir Sie, in ein
Familienunternehmen lhrer
Frau einzusteigen?

Nils Kambly: Ich habe eine schnelle
Karriere vom normalen Mitarbeiter
zum CEO und Vize-Verwaltungsrats-
prasidenten hingelegt. Das war nur
moglich, weil ich seit meiner Partner-
schaft mit Dania zur Familie gehorte
und von meinen Schwiegereltern
immer als vollwertiges Familienmit-
glied behandelt wurde. Man kann
sich das Ausmass dieser Verantwor-
tung nicht richtig vorstellen, obwohl
wir das vor meinem Einstieg ins
Unternehmen viel diskutiert hatten.

Sie fiihrten das Unternehmen
wihrend einer Ubergangsphase
von einigen Jahren gemeinsam
mit der Vorgédngergeneration.
Wie war das fiir Sie?

Dania Kambly: Rundum einver-
nehmlich und gemeinschaftlich. Wir
bemdihten uns, strategische
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Entscheidungen einstimmig zu fallen.
Im Tagesgeschaft hingegen war
schlicht nicht die Zeit, immer alle
vier Meinungen einzuholen. Als sich
meine Eltern vollstédndig aus dem
Unternehmen zurlickzogen, fehlten
plétzlich zwei Schulterpaare, die mit-
halfen, die Last zu tragen. Aber sie
stehen uns immer noch mit Rat und
Tat zur Seite. Zum Beispiel arbei-

ten sie die Firmengeschichte ihrer
Generation auf, damit das Wissen
fur uns erhalten bleibt. Noch heute
bitte ich meine Eltern um Rat, wenn
ich irgendwo anstehe. Insgesamt
genossen wir in der Ubergangszeit
sehr viel Verstdndnis und Wohlwollen
seitens unserer Mitarbeitenden. Sie
haben uns durch diese Phase getra-
gen, was wir ihnen hoch anrechnen.

Nils Kambly: Schon damals gab es
eine klare Aufteilung der Aufgaben,
Entscheidungskompetenzen und
Verantwortung. Als ich schliess-

lich CEO wurde, tbertrug mir mein
Schwiegervater Oscar Kambly die
gesamte Verantwortung. Danach
wies er mich ab und zu auf Dinge hin,
die ich nicht vergessen durfte. Aber
er hat mir nie reingegréatscht. Mein
Schwiegervater war ein hervorragen-
der Coach. In der Ubergabezeit sah
ich ihn oft haufiger als meine Frau.

Ich konnte mit jeder Frage zu ihm
gehen und ihn immer um seine



Meinung bitten. Das hat mir Sicher-
heit gegeben und mich in meiner
Rolle als CEO gestarkt. Auch im
Verwaltungsrat und in der Ge-
schéftsleitung genoss und genies-
se ich wertvolle Unterstitzung.

Wie verlief die Kommunikation
der Nachfolge gegeniiber
den Mitarbeitenden?

Dania Kambly: Wir datierten unsere
Mitarbeitenden regelmassig Uber
séamtliche Meilensteine sowohl

in Bezug auf die Inhalte als auch
auf die zeitlichen Etappen auf. Wir
skizzierten von Beginn an eine
klare Vision fur das Unternehmen.

Haben Sie auch andere
Nachfolgeoptionen in
Betracht gezogen, zum
Beispiel die Ubergabe an
andere Familienmitglieder
oder eine Lé6sung mit
familienexternen Beteiligten?

Dania Kambly: Bevor wir uns fur den
Einstieg entschieden, diskutierten
wir viele Optionen. Ab da war die
Richtung dann klar und wir arbei-
teten zu viert gezielt darauf hin.

Was hat den Erfolg lhres
Nachfolgeprozesses begiinstigt?

Nils Kambly: Das waren vier Fakto-
ren: Erstens unsere freie Entschei-
dung, die Nachfolge anzutreten.
Unter Zwang hatte ich mich vermut-
lich nie motivieren kénnen, so viel
zu arbeiten. Zweitens unterstlitzte
uns die Vorgangergeneration nach
Kraften und akzeptierte, wenn wir
die Dinge anders machten als sie.
Ich erinnere mich noch heute an
den Tag, als mein Schwiegervater
mich den Mitarbeitenden als neuen
zukunftigen CEO vorstellte; das war
ein sehr herzlicher Moment. Drittens
trugen uns die Mitarbeitenden und

zogen mit. Und viertens hatten wir
einen klaren Plan, wie die Nach-
folge ablaufen sollte und wohin wir
das Unternehmen fiihren wollten.

Gab es Konflikte im Rahmen
Ihres Nachfolgeprozesses?

Dania Kambly: Es gab Meinungs-
verschiedenheiten, aber keine
offenen Streitigkeiten. Die grossten
Konflikte trug wohl jeder mit sich
selbst aus. Ich bewundere meinen
Mann und meinen Vater, wie sie so
gut zusammengearbeitet haben.

Nils Kambly: Innere Konflikte gab

es tatséchlich. Zum Beispiel stellte
ich mir die Frage, wie ich auftreten
und wie stark ich mich fir meine
Position einsetzen sollte. Ich musste
abwégen, was ich dndern und was
ich beibehalten konnte. Ich war jung
CEO geworden, aber mir fehlte die
Erfahrung des Alters. Diese Un-
erfahrenheit bedingt viel Selbst- und
Aussenreflexion. Hier muss jeder
seinen eigenen Weg finden. Ich
musste die Sicherheit, richtig zu
entscheiden, erst fir mich selbst
entwickeln. In der C-Suite kann

man ein Thema oder Problem nicht
mehr nach oben weiterreichen.

Koénnen Sie sich in lhren
Fiihrungspositionen
gegenseitig Kraft geben?

Nils Kambly: Auf jeden Fall. Gerade
bei den grossen Fragen tut es gut, je-
manden zu haben, der versteht, was
Verantwortung bedeutet. Das kom-
pensiert das berufliche Alleinsein.

Dania Kambly: Meine Eltern haben
diesen Aspekt sehr weise adres-
siert. Sie haben einen kompetenten
Verwaltungsrat mit drei externen
Personen, Nils und mir aufgesetzt. In
dieser Zusammensetzung kann man
immer auf den guten Rat einer fahi-

Kambly SA Spécialités de biscuits suisses

Kambly ist die flhrende Biscuitmarke und der umsatzstéarkste Biscuithersteller
der Schweiz sowie Exportflhrer, international anerkannt als Qualitats- und
Innovationsfihrer im Premium-Segment Feingeb&ck. Mit insgesamt 525
engagierten Mitarbeitenden erzielte Kambly im Jahr 2024 einen Umsatz

von rund 210 Mio. CHF, 46 % davon auf internationalen Méarkten in rund 50
Landern. Das unabhéngige Schweizer Familienunternehmen sieht sich mit
seiner leistungsfahigen Organisation und Infrastruktur, mit seiner starken
Marke und Marktgeltung gut gerustet fur die Zukunft.

gen Person z&hlen. Unsere externen
Verwaltungsratsmitglieder reflektie-
ren uns, fragen nach und fordern uns
heraus. Wir sind nicht immer gleicher
Meinung, aber wir sind nie allein.

Wie gelingt lhnen die Abgrenzung
von Kambly als Unternehmen
und Kambly als Familie?

Dania Kambly: Unsere beiden Séhne
sind im Vor- und Grundschulalter.
Natirlich hatten die gerne mehr Zeit
mit uns. Leider ist das nicht immer
mit unserer hohen Arbeitsbelas-
tung vereinbar. Deshalb ergénzen
wir uns gegenseitig und helfen
einander. So machen wir das Beste
daraus. Als Familie sind wir sehr
eng, auch wenn wir viel arbeiten.

Was werden Sie bei lhrer eigenen
Nachfolge anders machen?

Nils Kambly: Wir haben sehr viel
richtig gemacht. Aber unsere eigene
Nachfolge wird in X Jahren ganz an-
ders aussehen, deshalb werden wir
unseren Nachfolgeprozess bestimmt
nicht 1:1 ibernehmen. Wir sehen uns
eher als Treuhander fir eine mog-
liche Ubergabe an die nachste Gene-
ration. Die Entscheidung, ob oder ob
nicht, liegt bei unseren Kindern. Bis
dahin haben alle noch reichlich Zeit.

Welche Tipps kdnnen Sie jungen
Familienunternehmer:innen mit

auf den Weg geben, die in einen
Nachfolgeprozess starten?

Dania Kambly: Ich rate, das Herz
entscheiden zu lassen, nicht die
Erwartungen anderer. Und: Der
Familienfriede steht zuoberst.

Nils Kambly: Ich empfehle ihnen
einen respektvollen Austausch mit
allen Anspruchsgruppen. Es hilft, an
seiner menschlichen Reife zu arbei-
ten und das Ego hintenanzustellen.

Wie lautet Ihr PS an die
Vorgangergeneration im

Hinblick auf Ihre Nachfolge?
Dania und Nils Kambly: Danke, dass
ihr so gute Vorbilder fiir uns wart
uns so weitsichtig gecoacht habt!
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«I'rotz hoher Emotionalitét
wurde alles ausgesprochen,
Erwartungen sind auf dem
Tisch und nun ziehen alle am
gleichen Strick. Alle wollen
das Beste fiir die Familie wie
auch fﬂ{ die Uﬁnehmung.»

Warum Gefihle Platz brauchen -
und bekommen sollten

Emotionen sind bei jeder Nachfolgeplanung im

Spiel. Schliesslich werden hier Herz und Verstand
gleichermassen gefordert. Fir die Beteiligten gilt es,
einen angemessenen Umgang mit diesen Emotionen
zu finden. Nur so werden Konfliktthemen zur Chance,
Beziehungen und Lésungen zu verbessern




Positive Tonalitat

47 % der Studienteilnehmenden beschreiben die
Stimmung der Nachfolgediskussionen innerhalb der
Familie als positiv (vgl. Abbildung 7). 46 % der Befrag-
ten nennen sie emotional, fast ebenso viele sachlich.
Jedes funfte Familienunternehmen diskutiert hitzig.
Diese Meinungspolaritét ist nachvollziehbar: Ein Unter-
nehmen weiterzugeben 16st Emotionen aus, schliess-
lich Gbernimmt man ein Lebenswerk und damit Teil
der |dentitat der Vorgéngergeneration. Darum halten
sich die Freude, dass es endlich weitergeht, die Unge-
wissheit, ob man das alles schafft, und die Spannung
gegenlber der neuen Herausforderung die Waage.

Abbildung 7: Wie empfinden oder empfanden Sie die Stimmung in den Diskussionen innerhalb der Familie rund um die Nachfolge?

Positiv

Emotional
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Wertschatzend
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Fairness hat (auch) mit Geld zu tun

80 % der befragten Nachfolger:innen beurteilten den
Nachfolgeprozess im Familienunternehmen als fair.
Ergénzt wurde diese Einsch&atzung mit Kommentaren
wie diesen:

«Wir sind drei Kinder in
drei Verwaltungs- bzw.
Fiihrungspositionen.
Jeder ist in seinem
bevorzugten Bereich
tatig und héilt je ein
Drittel der Anteile.»

«Mein Bruder und
ich haben die gleiche
Stellung, den gleichen

Lohn und beide haben
gleich viel zu sagen.»

«Fir die Bewertung
wurden mehrere
unabhangige Dritte
beigezogen.»

) 4

Hier zeigt sich eine interessante Korrelation:

Der Nachfolgeprozess wird als fairer empfunden, wenn
Instrumente der Family Governance wie Aktionarsbin-
dungsvertrag, Familienverfassung oder Inhaberstrate-
gie im Einsatz sind. Dasselbe gilt fir die Strukturierung
der Nachfolgeplanung: Je besser geplant, umso fairer
wird die L6sung empfunden. Das deckt sich mit der Er-
fahrung aus der Praxis, wonach klare Regeln und Vor-
gaben die Umsetzung einer Nachfolgelésung erleich-
tern. Die Einschatzung der Fairness einer Lésung ist oft
mit der zukinftigen Eigentiimerstruktur und/oder dem
Preis verbunden. Das zeigen Ausserungen wie diese:

«Die Nachfolge wurde
so gestaltet, dass es fiir
die nichste Generation
tragbar war, was nicht
alle als fair betrachten.»

«Mein Bruder arbeitet
weniger und ohne
Motivation und hat die
gleichen Anteile an der
Firma wie ich.»

«Alle Kinder und Cousins
sind Mitinhaber, aber
nicht alle wurden fiir
die operative Fiihrung
angefragt.»

«Wir empfanden den Kaufpreis als zu hoch,
mussten diesen aber so hinnehmen.»
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Manner fiihlen starkeren Druck als Frauen

Den Druck, der wahrend des Nachfolgeprozesses auf
den Studienteilnehmenden lastete, stufen 76 % der
méannlichen Studienteilnehmer als moderat oder gross
ein, wahrend nur 66 % der weiblichen Pendants diese
Einschéatzung teilen. Dasselbe Bild manifestiert sich bei
den Erwartungen: 38 % der Manner empfanden die Er-
wartungen an sie als Nachfolger als hoch bis sehr hoch.
Bei den Nachfolgerinnen lag dieser Wert bei 24 %. Aus
der Beratung von Familienunternehmen wissen wir, dass
der Druck von Generation zu Generation steigt. Ausser-
dem sind Téchter von Familienunternehmen haufiger
freier in der Wahl ihres Karrierewegs; ihre Briider werden
oft von klein auf fur die Rolle des Nachfolgers vorbereitet.

Rollen- und Familienthemen sind explosiv

Manche Emotionen sind so stark, dass sie Konflikte
hervorrufen. Als am starksten konfliktbehaftet nennen die
Studienteilnehmenden die individuelle Rollenfindung mit
42 %, familidre Themen mit 28 % und die Verteilung des
Eigentums mit 25 % (vgl. Abbildung 8).

In Familienunternehmen sind die Rollen oft seit Jahren,
wenn nicht seit Generationen, definiert. Die Nachfolge-
debatte wird dann anspruchsvoll, wenn sich plétzlich
jemand um eine Rolle bewirbt, die ihm oder ihr bisher
nie zugedacht war oder sich mit dem Rollenbild der
Familie nicht vereinbaren |asst. Familidre Themen wie
Abgrenzung, Emanzipation oder Anerkennung sind un-
weigerlich konfliktbehaftet, weil sie latent mitschwelen.

Abbildung 8: Welche Themen haben/hatten in lhrem
Nachfolgeprozess das grosste Konfliktpotenzial?

Individuelle Rollen
von Familienmitgliedern

Familiare Themen

Eigentumsnachfolge/Eigenstruktur/
Wer kriegt Anteile zu welchem Preis

F|nan2|e!|§r Au.sgl.elch 239
anderer Familienmitglieder
Ubergabe und Zeitplan 22 %
Vereinbarkeit von Nachfolge o
und Familie L
Operative Nachfolge 18 %
Strategische Themen 18%
(z. B. Ausrichtung der Firma)
Finanzierungsthemen | 11 %
Prozessstart 10 %
Andere 8%
Méglicher Verkauf 7%
(MBO, MBI, extern)

Konkurrenzdenken unter Geschwistern
ist alltdglich und umfasst Themen wie
Wettbewerb, Macht, Rivalitéit oder Neid.

Geschwister (meist) hors concours

Die meisten schwierigen Diskussionen erleben die Stu-
dienteilnehmenden mit dem Vater (46 %), gefolgt von den
Geschwistern (33 %). Zwar nehmen 90 % der Studienteil-
nehmenden ihre Geschwister im Nachfolgeprozess nicht
als Konkurrenz wahr. Dennoch geben 33 % an, dass sie
dabei mit den Geschwistern in Konflikt kamen. Bei den
Mannern sind es doppelt so viele wie bei den Frauen.
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Konkurrenzdenken unter Geschwistern ist alltdglich und
umfasst Themen wie Wettbewerb, Macht, Rivalitat oder
Neid. Die Erfahrung aus Praxisféllen zeigt, dass Ge-
schwisterrivalitaten, die bereits in der Kindheit vorhanden
waren — etwa das Buhlen um die Gunst der Eltern —, im
Nachfolgeprozess erneut zutage treten, weil alte Muster
aufbrechen oder Rollenbilder hinterfragt oder umgekehrt,
gerade noch gefestigt werden. Manchmal wird eine fach-
lich geradlinige Lésung plétzlich wieder verworfen oder
hoch emotional diskutiert, weil eines der Geschwister das
Geflhl hat, zu kurz zu kommen, wie das vielleicht schon
als Kind der Fall war.



Nachgefragt bei

Alexandra Bertschi

\,

A

i

Wie kann eine Inhaberfamilie ihre Konfliktkompetenz starken?

Ganz grundsatzlich muss man

sich bewusst sein, dass die Uber-
schneidung zweier in sich betrachtet
schon anspruchsvollen System, der
Familie und dem Unternehmen, eine
hohe technische und emotionale
Komplexitat mit sich bringt. Und um
die Abstimmung in diesem Span-
nungsfeld zu gewahrleisten, baut
man sich am besten Kompetenzen
und Regeln in der Kommunikation
und dem Konfliktverhalten auf.

Zur Konfliktkompetenz gehdren
zwei Dinge: Erstens muss die In-
haberfamilie das Bewusstsein
etablieren, dass Konflikte inner-
halb ihres Verbunds véllig normal
sind. Damit das gelingt, braucht
es zweitens Regeln zum Umgang
mit Konflikten, die von allen akzep-
tiert und auch befolgt werden.

Zu diesen Regeln gehéren klare
Kommunikationsrichtlinien, wie,
wann und wo die Beteiligten dis-
kutieren. Zum Beispiel, dass sie
einander ausreden lassen, geduldig
zuhoren, wertschitzend mitein-
ander umgehen, ehrlich und nicht
verletzend sind und versuchen,

das Gegenilber zu verstehen.

Kommt es doch zu einem Konflikt,
hilft ein klares Eskalationsschema.
Dabei versuchen die Beteiligten,
den Streit zuerst im persoénlichen
Gesprach zu klaren. Gelingt das
nicht, geht man auseinander und
versucht es zu einem spéateren Zeit-
punkt erneut erneut. Kommt auch
dann keine L&sung zustande, wird
eine vorgéngig definierte Person
fir die Mediation hinzugezogen.

Spezialistin fir Familienunternehmen
und Nachfolgeplanung -
PwC Schweiz

Die erwéhnten Regeln und auch das
beschriebene Konflikteskalations-
schema kdénnen zum Beispiel eben-
falls in einer Familienverfassung oder
Family Governance erarbeitet und
gemeinsam verabschiedet werden.
Das hat den Vorteil, dass mindestens
einmal verbindliche Regeln zum Um-
gang mit Konflikten definiert und von
allen als gut befunden worden sind.

Auch hier sei noch einmal erwahnt:
Reden hilft. Am besten versucht
man mit einer guten Kommuni-
kation innerhalb der Familie eine
Gesprachsdynamik zu etablieren,
welche Konflikten méglichst zuvor-
kommt. Und wenn es dann doch
Reibungen gibt, weiss man wie
man mit diesen umgehen kann.
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Exkurs

Eigentumsnachfolge

Warum das Eigentum Thema ist — und sein soll

Die Eigentumsnachfolge — in erster Linie die Verteilung der Aktien — birgt Konfliktpotenzial.
In 25 % der Studienunternehmen fuhrt das Thema zu Kontroversen in der Inhaberfamilie.
Umso wichtiger ist es, dass die Involvierten die kinftige Aktienverteilung im
Nachfolgeprozess nicht tabuisieren, sondern weitsichtig und offen adressieren

Gerecht (ver-)teilen ist schwierig

Fur die Eigentumsnachfolge stehen der Inhaberfamilie
die folgenden Optionen zur Wahl:

1. Alle erhalten gleich viele Aktien: Die meisten Inha-
berfamilien méchten alle Nachkommen am Unter-
nehmen beteiligen, nicht nur die operativ tatigen.

So gehdren neun von zehn Studienteilnehmenden,
deren Geschwister Mitinhabende sind, selbst der
Eigentimerschaft an. Vorteil einer L6sung mit glei-
chen Aktienanteilen fir alle ist, dass diese Variante
dem Erbrecht entspricht und keine finanziellen
Ausgleiche gemacht werden miissen. Der Nach-

teil besteht darin, dass sie doch teilweise als unfair
wahrgenommen wird, weil operativ engagierte Nach-
kommen gleich viel haben wie solche, die nichts zum
Unternehmenserfolg beitragen. Zudem kann es bei
Abstimmungen an der Generalversammlung dazu
kommen, dass operativ tatige Nachfolger:innen vom
nicht operativen Aktionariat Gberstimmt werden.

2. Das Eigentum geht an die Nachkommen mit opera-
tiver Verantwortung: Die oder der operativ im Unter-
nehmen tatige Nachfolger:in allein erhalt sdmtliche
Aktien. Bei dieser Variante verhalten sich die Vor-
und Nachteile umgekehrt zu Variante 1. Operatives
Engagement wird mit Stimm- und Verm&gensrechten
entschédigt. Allerdings kann es anspruchsvoll wer-
den, diese Lésung erbrechtlich korrekt umzusetzen.

3. Es gibt mehrere unterschiedlich Beteiligte:
Mit einer Mischlésung werden die Aktien einer
Mehr- und Minderheitsbeteiligung zugeteilt. Zum
Beispiel erhalt die Person, die nachriickt und
das Unternehmen operativ flhrt, eine Mehrheit
der Aktien. Die verbleibenden Aktien werden auf
die nicht operativ tatigen Nachkommen verteilt.
Diese Variante kann einem Kompromiss gleich-
kommen und lasst sich je nach Inhaberfamilie und
Unternehmenssituation vielfaltig ausgestalten.
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Vererben, verschenken, verkaufen

Fur den Ubergang des Eigentums an die nichste Gene-
ration gibt es drei Mdglichkeiten: vererben, verschenken,
verkaufen. Werden Aktien vererbt, so gehen sie erst

mit dem Ableben der Seniorgeneration an die nachste
Generation Uber. Geschieht das zu gleichen Teilen ge-
mass Erbrecht, so erhélt auch eine angeheiratete Person
Aktien, was viele Familienunternehmen nicht méchten.
Sollen die Aktien strikt in der Blutlinie bleiben, kbnnen die
Inhaberfamilien dies in Ehe- und Erbvertragen festhalten.

Manche Inhaberfamilie méchte die Eigentumsnachfolge
friher angehen, weshalb sie die Aktien der nachsten
Generation entweder schenkt oder verkauft. Schenkun-
gen innerhalb der Blutlinie sind in den meisten Kantonen
der Schweiz steuerfrei. Allerdings 18sen sie ebenfalls die
Diskussion aus, ob alle Nachkommen gleich viel erhalten
sollen oder ob man nicht operativ tdtige Nachkommen
besser durch die Schenkung anderer Vermdgens-

werte wie Immobilien finanziell gleichstellen méchte.

Der Verkauf der Aktien innerhalb der Familie tiber ein
sogenanntes Family Buy-out (FBO) wird gerne dann
gewahlt, wenn die Familie der operativen Nachfolge-
person eine Mehrheit oder sogar alle Aktien Gbertragen,
die Geschwister aber finanziell abgelten méchte. Das
trifft haufig dann zu, wenn keine anderen Vermdgens-
werte zur finanziellen Abgeltung vorhanden sind, weil
der Grossteil im Familienunternehmen gebunden ist. In
diesem Fall kaufen die operativ tatigen Nachkommen
der Vorgéngergeneration die Aktien zu einem fest-
gelegten Preis ab. Beim Versterben der Vorgéngerge-
neration erhalten alle Nachkommen die verbleibenden
finanziellen Mittel geméss Erbrecht oder Testament.

Familiendarlehen vs. Bankfinanzierung

Beim Verkauf der Aktien an die Nachfolger:innen griin-
den diese in der Regel eine Akquisitionsholding. Dieses
Rechtskleid bezahlt auf erhaltene Dividenden im Gegen-
satz zu einem privaten Aktionariat keine Steuern. So l&dsst
sich die gesamte Dividende zur Riickzahlung von Darle-
hen verwenden. Die Holding halt auf der Aktivseite eine
Beteiligung tber den Kaufpreis der operativen Firma und
auf der Passivseite die Finanzierung bestehend aus Ei-
gen- und Fremdkapital der Nachfolger:innen. Zum Eigen-
kapital gehéren das Griindungskapital der Holding und
weitere Eigenmittel, die in der Praxis oft eine Schenkung
oder einen Erbvorbezug der Seniorgeneration darstellen.
Das Fremdkapital ergibt sich aus der Differenz zwischen
Kaufpreis und Eigenkapital und besteht meist aus einem
sogenannten Verkauferdarlehen oder Stehbetrag der
Vorgéangergeneration und/oder einer Bankfinanzierung.

Verkauferdarlehen innerhalb der Familie sind mit we-
niger Druck und Auflagen verbunden als eine her-
kémmliche Bankenfinanzierung. In manchen Féllen
ist die Verzinsung zudem gunstiger. Allerdings sind
Verkauferdarlehen damit auch weniger verbindlich.
Demnach kann sich die Riickzahlung in die Lénge
ziehen und nicht beteiligte Nachkommen nehmen
sie zunehmend als halbe Schenkung wabhr. Bei einer
Bankfinanzierung ist der Druck auf die Nachfolger:in-
nen héher, weil diese verbindliche Kreditvorgaben
eingehen. Im Gegenzug bleiben sie emotional und
finanziell von der Vorgéngergeneration unabhangig.
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Im Gesprach mit Fanny Queloz

«Mein Bruder und ich waren
jung und hatten keine Angst vor

neuen Herausforderungen»

Fanny Queloz leitet gemeinsam mit ihrem Bruder die Arts & Design Manufacture SA.
Mit ihrem kunsthandwerklichen Jungunternehmen setzen die Geschwister Queloz
die Tradition ihres Vaters fort. Im Interview mit PwC Schweiz erzahlt Fanny Queloz,
wie sie und ihr Bruder in einer hoch emotionalen Zeit vom Mut und der Energie der
Grundergeneration getragen wurden.

Was genau macht lhr
Unternehmen?

Wir sind spezialisiert auf handwerk-
liche Verzierungen fiir hochwerti-

ge Uhrengehéduse. Wir gravieren
hauptsachlich von Hand auf edlen
Metallen wie Gold, Saphir, Holz oder
Perimutt, machen Miniaturmalerei,
arbeiten mit Leuchtmasse und be-
schéftigen uns mit Mikroskulptur,
Mosaik und Marketerie. All diese
Fahigkeiten vereinen wir unter dem
Dach der Arts & Design Manufacture.

Sie sind schon sehr friih
ins Familienunternehmen
eingestiegen. Wie kam es dazu?

Ich trat direkt nach meinem Ab-
schluss an einer Handelsschule in
den Familienbetrieb meiner Eltern
ein. Hier durchlief ich alle Abteilun-
gen, vom Sekretariat Uber die Werk-
statten bis zur Kundenbetreuung.
So fand ich heraus, was mir gefallt
und was nicht. Ich mochte die Zu-
sammenarbeit mit Zulieferern flr die
Uhrenindustrie. Buchhaltung und Fi-
nanzen waren weniger mein Ding. Ich
verbrachte viel Zeit in den Werkstat-
ten, arbeitete mit Materialien, schau-
te den Profis Uber die Schultern.
Also begann ich eine Ausbildung zur
Graveurin. Ich setzte mich an die

Werkbank — und bin nie wieder davon
weggekommen. Das war mein Glick.
Gleichzeitig war ich im Reitsport
engagiert. Ich ritt Springturniere und
war Teil des Schweizer Elite-Teams.

Wie waren Spitzensport und
Job miteinander vereinbar?

Beides nahm mich mehr als 100 % in
Anspruch. Irgendwann spielte mein
Korper nicht mehr mit. Deshalb ent-
schied ich, den Reitsport aufzugeben
und ganz ins Familienunternehmen
einzutreten. Mein Bruder war eben-
falls eingebunden, vor allem in Admi-
nistration und Verwaltung. Kurz nach
meinem Einstieg geriet das Unter-
nehmen in eine finanzielle Schieflage
und musste Insolvenz anmelden.

Wie erlebten Sie diese Phase?

Wir wussten, dass die Lage kri-
tisch war, aber die Insolvenz traf
uns wie ein Tsunami. Das war eine
sehr harte Zeit, zumal die ganze
Familie darunter litt, besonders
meine Eltern. Einige Mitarbeitende
verliessen das Unternehmen, weil
sie andere Wege gehen wollten.
Andere blieben und versicherten:
Wir vertrauen euch, wir machen das
mit!> Mein Bruder und ich starkten
uns gegenseitig den Ricken.
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Was geschah dann?

In solchen Momenten Ubernimmt
der Verstand. Zum einen wollten
wir die Arbeitsplatze retten. Zum
anderen wollten wir das handwerk-
liche Know-how sichern, das mein
Vater Uber viele Jahre aufgebaut
hatte. Es umfasste nicht nur das
Handwerk selbst, sondern enorme
Investitionen, einen soliden Kunden-
stamm, starke Unternehmenswerte
und vieles mehr. Also griindeten
mein Bruder und ich gemeinsam mit
unserem Partner Valérien Jacquet
von der Concept Watch Factory im
September 2019 die Arts & Design
Manufacture SA. Damit wollten wir
das unternehmerische Erbe mei-
ner Eltern mit einer neuen Firma
weiterflhren. Mein Bruder und ich
waren jung und hatten keine Angst
vor neuen Herausforderungen.

Wie reagierte lhre Kundschaft?

Einige waren sehr kooperativ, andere
Uberhaupt nicht. Manche sagten,

sie wollten kein Risiko eingehen

und wirden die Zusammenarbeit
beenden. Andere fanden es da-
gegen spannend, dass zwei junge
Menschen viel Energie in ihr Vorha-
ben steckten, um ein traditionelles
handwerkliches Metier zu erhalten.



Wie ging es weiter?

Mit dem COVID-Schock, der uns
ein weiteres Mal erschutterte. Nach
der Insolvenz hatten wir eigentlich
gedacht, dass es nicht schlimmer
werden kdnnte. Aber darin hat-
ten wir uns offenbar getauscht.
Irgendwie standen wir auch diese
Krise durch. Zum Gliick wurden
einige Grossauftrage nicht stor-
niert oder eingefroren. Nach und
nach konnten wir wieder neue
Kunden gewinnen und peu a peu
weitere Mitarbeitende einstellen.

Es gab also gar nie eine richtige
Unternehmensiibergabe?

Nein. Mein Vater zog sich nach

der Insolvenz komplett aus dem
operativen Geschéft zurlick. Wir
mussten ins kalte Wasser springen,
weil wir zuvor nicht wirklich an der
Finanz- oder Geschéftsleitung be-
teiligt waren. Bestimmt hatte sich
mein Vater das anders vorgestellt.
Aber es ging alles so schnell und wir
mussten Entscheidungen ohne ihn
treffen. Trotzdem holen mein Bruder
und ich heute noch seinen Rat ein.

Wie steht Ihr Unternehmen
heute da?

Wir sind seit 2019 kontinuierlich ge-
wachsen, haben Partnerschaften mit
grossen Uhrenmarken geschlossen
und uns eine solide Basis aufgebaut.
Stabilitat ist wichtig, um unsere
traditionellen Berufe zu sichern. Ein
Nischenmarkt reagiert empfindlich.
Er hangt sehr von Trends und De-
signs ab. Da kann sich standig etwas
andern, und wir missen entspre-
chend reagieren. Dennoch haben wir
heute genug Arbeit fir unser Team.

Wie teilen Sie und Ihr Bruder
sich die Geschéftsfiihrung auf?

Wir haben verschiedene Hiite auf:
Julien kiimmert sich um die Ver-
waltung und um Personalangele-
genheiten. In meiner Verantwortung
liegen Produktion, Qualitat, Kunden-
betreuung und Neuentwicklung. In
unseren wdchentlichen Meetings
besprechen wir die aktuellen The-
men und gehen Pendenzen durch.

Wie funktioniert der Austausch
mit lhrem Bruder?

Mir ist es sehr wichtig, dass wir offen
kommunizieren. Wenn es sensible
Punkte gibt, besprechen wir das in
Ruhe unter vier Augen. Wir missen
beide den richtigen Moment er-
wischen, in dem die andere Person
offen ist. Ich méchte die Dinge an-
sprechen und nicht in mich hinein-
fressen. Natirlich kracht es auch
schon mal, aber das ist normal.

Sprechen wir noch liber einen
weiteren Erfolg: den «Prix Veuve
Clicquot Bold Future Award».

Dieser Preis wird an junge Schweizer
Unternehmerinnen vergeben. Ich
durfte ihn im September 2022 entge-
gennehmen. Danach ging es Schlag
auf Schlag: Anfragen vom Fern-
sehen, Journalisten, Einladungen

zu Events. Ich wurde als Rednerin
engagiert, um in anderen Unterneh-
men oder bei Events lber meinen
Werdegang zu sprechen. Diese
Offentlichkeit war fiir mich sehr neu.
Als Zulieferbetrieb in der Uhrenin-
dustrie arbeitet man im Hintergrund.

Was hat lhnen dieser
Preis ausser offentlicher
Priasenz noch gebracht?

Ein wertvolles Netzwerk und wichti-
ge Kontakte. Er hat uns viele Tlren
geoffnet, nicht nur in der Uhrenbran-
che, sondern auch in der Schmuck-
welt. Das ist grossartig fir die ge-
schéftliche Entwicklung, aber auch
flr mich privat ist es eine tolle Er-
fahrung. In der Westschweiz gibt es

Ubrigens nicht viele Preistragerinnen,
daher macht es mich ein bisschen
stolz, dass ich meine Region ins
Rampenlicht riicken konnte. Heute
gehore ich selbst zur Jury des «Prix
Veuve Clicquot Bold Future Award».

Was sind lhre langfristigen Ziele?

Wir haben noch viel vor. Unser
Unternehmen soll wachsen, aber
wir wollen nicht zu gross wer-

den, denn das Management vieler
Kunsthandwerker ist anspruchs-
voll. Wir wollen offen bleiben flr
neue Materialien, Innovationen in
traditionellen Berufen und natirlich
flr die Leute, die Lust haben, diese
Berufe zu erlernen. Da ich selbst
die Chance bekam, mein Talent firs
Gravieren zu entdecken, méchte ich
das gerne weitergeben. Wir mus-
sen unser Kunsthandwerk erhalten
und gleichzeitig modernisieren.

Und was ist lhnen persoénlich
fiir die Zukunft wichtig?

Ich méchte ein Gleichgewicht
zwischen meinem Berufs- und
Privatleben finden und eine Familie
grinden. Ich lernte Unternehme-
rinnen kennen, die sich bewusst
gegen Kinder entschieden haben.
Bei Familienunternehmen kommt
das Gesprach zudem schnell auf
die Nachfolgegeneration. Wenn eine
solche da ist und Ubernimmt, ist
das schon, aber fir mich kein Muss.
Vielleicht Gbernimmt eines Tages
jemand anders unser Unterneh-
men. Das wird die Zukunft weisen.

Arts & Design Manufacture SA

Arts & Design Manufacture SA wurde 2019 in der Uhrenmetropole La
Chaux-de-Fonds gegriindet und ist ein junges KMU, das sich auf die
handwerkliche Verzierung hochwertiger Uhrenkomponenten spezialisiert
hat. Das Unternehmen liefert Uhrengehause und Zifferblatter und fertigt
ausserdem Verzierungen fur Taschenuhren und Schmuck. Die Manufaktur
zahlt heute zu den gréssten Kunstwerkstatten flur Gravur, Dekoration,
Miniaturmalerei, Mikrozirkel, Mosaik, Intarsien und andere dekorative
Techniken. Das von Fanny und Julien Queloz geflhrte Unternehmen

beschéftigt derzeit 20 Mitarbeiter.
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Business first

Der Fortbestand und kuinftige Erfolg des Unterneh-
mens wird als Hauptziel fir den Nachfolgeprozess
genannt (vgl. Kapitel «Plane»). Es erstaunt daher nicht,
dass 60 % der Studienteilnehmenden an der finan-
ziellen Performance messen, ob ihre Nachfolgelésung
erfolgreich war (vgl. Abbildung 10). Diese Kenngrdsse
gibt zumindest einen quantifizierten Hinweis, ob der
kiinftige Erfolg des Unternehmens gesichert ist. Als
weitere Kriterien fir die Erfolgsmessung der Nach-
folge nennen die Befragten die Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden (55 %), den Erhalt der familiaren Werte und
Traditionen (55 %) und den Familienfrieden (51 %). Wie
bereits in der Zielformulierung stellen sie den Preis des
Unternehmens auch hier in den Hintergrund (11 %).

Dass die Sicherung des Fortbestands und das Wohl der
Mitarbeitenden top platziert werden, zeugt von einem
ausgepragten Verantwortungsgefihl der Inhaberfami-
lien gegenlber jenen Menschen, dank denen sie und ihr
Unternehmen (weiter-)existieren. Die Priorisierung des
Familienfriedens und des Werterhalts vor der Kundenzu-
friedenheit und Innovationsféahigkeit beweist den hohen
Stellenwert des familiaren Erbes. Immerhin verbindet
dieses meist mehrere Generationen miteinander. Die In-
novationsfahigkeit wird oft als Teil der DNA von Familien-
unternehmen bezeichnet, weshalb sie ebenfalls ein Fak-
tor, wenn auch mit 29 % nicht von oberster Bedeutung, in
der Erfolgsmessung einer Nachfolge ist. Sie wird durch
eine erfolgreiche Nachfolge gestérkt, da sich die Nach-
folgegeneration gerne fiir Zukunftsthemen wie Digitali-
sierung oder Nachhaltigkeitstransformation stark macht.

Abbildung 10: Wie messen Sie den Erfolg Ihrer Nachfolge?

Finanzielle Performance der Firma

Mitarbeiterzufriedenheit

Erhalt der familiaren Werte
und Traditionen

Familienfrieden

Erhalt der Unternehmenskultur

Kundenzufriedenheit

Innovationsfahigkeit

Maximierung des
Familienvermdgens (Preis)

Expansion

Andere 5%

Weiss nicht/keine Angabe 2%

60 %

55 %

55 %

«Es miisste von Anfang an
eine bessere Kommunikation
stattfinden.»
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Wir missen reden An zweiter Stelle im Erfolgsfaktorenranking stehen

Als Erfolgsfaktor Nummer eins fur das Gelingen des das gemeinsame Versténdnis der Ziele und eine friih-
Nachfolgeprozesses halten die Studienteilnehmenden zeitige Disposition mit einem klaren Zeitplan. Diese
die offene Kommunikation innerhalb der Familie (Abbil- Aussage stimmt mit der Einschétzung der Ursachen
dung 11). Diese Einschétzung widerspiegelt die Realitat. fur Konflikte Uberein: 22 % der Studienteilnehmen-
Denn nur wenn man die Plane transparent macht, die den meinen, dass eine mangelhafte Planung und ein
Ziele klar kommuniziert und die Wiinsche und Erwar- unklarer Zeithorizont zu Konflikten in der Familie ge-
tungen der Beteiligten und Betroffenen einbezieht, lasst fuhrt hatten und sie sich deshalb eine klarere Planung
sich eine Losung finden, die allen gerecht wird. In diesem  gewiinscht hatten. Diese Haltung kommt in indivi-
Punkt gilt: Man kann gar nicht genug kommunizieren. duellen Ausserungen wie diesen zum Ausdruck:

«Meilensteine sollten klar definiert werden,
ebenso welche Verantwortung und Beteiligung
am Unternehmen vorgesehen ist.»

«Ich hétte es geschitzt, wenn mir die
Vorgidngergeneration eine gezielte
Weiterbildung ermoglicht und meine
Entwicklungsoptionen im Unternehmen
aufgezeigt hitte.»

Abbildung 11: Wie wichtig sind lhrer Meinung nach die folgenden Aspekte firr das Gelingen des Nachfolgeprozesses?
(1 = unwichtig, 5 = sehr wichtig)

Offene Kommunikation

innerhalb der Familie +6
Schaffen eines gemeinsamen Versténdnisses der 4.4
Ziele fur die Nachfolge und Analyse der Ausgangslage .
Fruhzeitige Planung und 4.4

klarer Zeitplan

Aus- und Weiterbildung
Nachfolger:in

Definition klarer Verantwortlichkeiten
im Prozess (wer macht was)

Einbezug der ganzen Familie
in den Prozess

Aufstellen von klaren Regeln
im Prozess

Familienexterne Begleitung
des Prozesses

Sparringspartner/Coach
fur den Nachfolger
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Damit Zeitplanung und Kommunikation Wirkung entfal- und tragen die Verantwortung in aller Konsequenz?

ten, missen sowohl die Vorgénger- als auch die Nach- Die abgebende Generation wiederum muss festlegen,
folgegeneration verbindliche Zusagen zu zeitlichen und wie sie ihren Gang in den Ruhestand ausgestaltet oder
inhaltlichen Meilensteinen machen. Dazu gehdrt Klartext etappiert. Das féllt gerade einer patriarchal organisierten
auf Fragen wie diese: Wann tGbernehmen wir welche Vorgéngergeneration oft schwer wie der folgende Kom-
Rollen und die damit verbundenen Entscheidungskom- mentar veranschaulicht:

petenzen? Wann sind wir Mit- oder Alleineigentiimer

«Ich wiinsche mir mehr Ehrlichkeit
tiber die wahren Riickzugsintentionen
des Griinders.»

Verantwortung will gelernt sein

Die Aus- und Weiterbildung der tbernehmenden Gene-
ration steht an vierter Stelle der Erfolgsfaktoren. Zwar
schwéren einige Familienunternehmer:innen auf den
Sprung ins kalte Wasser. Trotzdem fordern die Studien-
teilnehmenden ein, dass sie auf ihre zuklnftige Verant-
wortung vorbereitet werden. Fir dieses Thema finden
sie klare Worte:

«Die Inhaberfamilie
soll dem Nachwuchs
einen Karrierecoach
verfligbar machen.»

«Ich hatte mehr als

neun Monate fiir die
Einarbeitung gebraucht.»
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Die Akzeptanz von Mitarbeitenden platzieren die Stu-
dienteilnehmenden auf Platz drei der Aufgaben fir eine
erfolgreiche Unternehmensiibergabe (vgl. Abbildung 2).
In diese Antworten spielen Aspekte wie das Stellenpen-
sum oder das Geschlecht rein, was aus den folgenden
Aussagen hervorgeht:

«Ich arbeite Teilzeit (60 %), was zusatzliche
Akzeptanz erfordert, woftir ich ebenfalls einen
grossen Effort leisten muss. Gleichzeitig habe ich
dadurch eine Vorbildfunktion und lebe vor, dass
Fiihrung und Teilzeit vereinbar sind.»

«Intern werde ich voll akzeptiert, das musste ich
mir jedoch erarbeiten. Und extern habe ich das
Gefiihl, auch auf Akzeptanz zu stossen, aber auch
hier muss ich mich beweisen, und das sicher mehr
als es mein Bruder tun muss.»
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Studienziel

In unserer Studie dussern sich 132 junge Menschen
von Familienunternehmen und Inhaberfamilien im Alter
von 18 bis 47 Jahren Uber Fakten und Emotionen, die
sie im Rahmen der Nachfolgeplanung erlebt haben
oder gerade erleben. Damit méchten wir die Beteilig-
ten motivieren, auszusprechen, was ihnen unter den
N&geln brennt. Und wir méchten alle, die den Nach-
folgeprozess noch vor sich haben, dazu ermutigen,
von diesen wertvollen Erfahrungen zu profitieren.

Quantitatives und Qualitatives

Die Umfrage fand von Dezember 2024 bis Januar 2025
statt. Sie basiert auf einem strukturierten Online-Frage-
bogen. Dabei handelt es sich um eine Selbsteinschat-
zung der Teilnehmenden. Die Antworten und Kom-
mentare wurden vollstdndig anonymisiert erhoben und
ausgewertet. Nicht alle Resultate summieren sich auf
100 %, da die Prozentzahlen gerundet und die Antwor-
ten «weiss nicht» nicht oder nur teilweise berlcksichtigt
wurden. Wo vollstdndige Angaben fehlen, haben wir
die Antworten nicht fur die jeweilige Auswertung hinzu-
gezogen. Die qualitativen Angaben, die in Form von
Kommentaren bei gewissen Fragen ergdnzend mdglich
waren, haben wir aggregiert oder als Zitate ebenfalls
anonymisiert ausgewertet. Es sind keine Riickschlisse
auf einzelne Unternehmen oder Personen mdglich. In
den abgedruckten Interviews werden die Gesprachs-

personen mit deren Einverstédndnis namentlich erwahnt.

Geschlecht und Alter

Zwei Drittel der Studienteilnehmenden sind mann-
lich, ein Drittel weiblich. Die Halfte ist 28 bis 37 Jah-
re alt, nur 13 % fallen in die Kategorie der 18- bis
27-Jahrigen. In dieser Altersgruppe zeigt sich eine
ausbalanciertere Geschlechterverteilung im Ver-
gleich zu alteren Altersgruppen (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Alter und Geschlecht im Vergleich

18 -27 Jahre

28-37 Jahre

38-47 Jahre

. Gesamt . Weiblich

[ Mannlich
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Abbildung 13: Welche Unternehmensgeneration leitet aktuell
die Geschafte?

Generationensplit und Eigentiimerschaft

Die befragten Familienunternehmen werden vorwie-
gend in der zweiten (27 %) und dritten (34 %) Generation
gefiihrt (vgl. Abbildung 13). 79 % beschaftigen 50 und
mehr Mitarbeitende mit einem Vollzeitpensum. Mit je 8 %
haben die Unternehmen bereits vier und mehr Generatio-
nenwechsel vollzogen. 59 % der Studienteilnehmenden
besitzen Anteile am Familienunternehmen, 35 % bezeich-
nen sich als Minderheitsaktionar:in, 16 % als Mehrheits-
aktiondr:in und 8 % als Alleineigentiimer:in. 41 % der
Befragten halten (noch) keine Anteile am Unternehmen.

Erste Generation

Zweite Generation
Dritte Generation
Vierte Generation
Funfte Generation

Mehr als flinf Generationen
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Es ist wichtig, alle Familienmitglieder
zu Wort kommen zu lassen — egal ob
aktiv oder nicht aktivim Unternehmen j
eingebunden. Wer de ionen Platz I
~ einrdumt, brauch parente
ymmunikati gesamten
achfolge e,

et n et
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Epilog

Was Erfahrungen ausmachen — und verdndern

Von den Erfahrungen einer Nachfolge profitieren alle, denen der Prozess noch
bevorsteht. Deshalb haben Alexandra Bertschi und Reto Blaser in diesem Kapitel
SchlUsselerkenntnisse aus ihrer Praxiserfahrung kurzgefasst. lhre Empfehlungen decken
sich weitgehend mit den Einschatzungen und Aussagen der Studienteilnehmenden.

Friih loslegen, weitsichtig planen

In der Begleitung von Nachfolgeprozessen stellen wir
immer wieder fest, dass die Planung das A und O fiir
den Erfolg einer Unternehmensiibergabe bildet. Fami-
lienunternehmer:innen sind gut beraten, sich friihzeitig
mit der Thematik auseinanderzusetzen und den Prozess
spatestens fiinf bis acht Jahre vor der geplanten Uber-
gabe zu beginnen. Die Vorbereitung des Unternehmens,
der Familie und der einzelnen Personen erfordert Zeit.
Zum Beispiel missen sich Familie und Beteiligte nicht
nur faktisch, sondern auch geflihlsmassig auf diese
grosse Veranderung einstellen, um loslassen zu kénnen.
Gut moglich, dass zudem rechtliche oder finanzielle
Themen anstehen, die es vor der Ubergabe zu 16sen gilt.

Fiihrungs- und Eigentumsnachfolge trennen

Beim Stichwort Nachfolge denkt sowohl die abgeben-
de als auch die Ubernehmende Generation zuerst an

die Frage, wer die Position des CEOs - oft das Amt der
Vorgangergeneration — tbernimmt. Wir empfehlen, die
Fuhrungs- und die Eigentumsnachfolge separat zu dis-
kutieren und das Modell der Vorgéngergeneration auf
den Prifstand zu stellen. Daraus ergeben sich zwei neue
Aufgaben: Bei der Fiihrungsnachfolge geht es darum he-
rauszufinden, wer kann, will, darf und vor allem, wer die
beste Person zur Filhrung der Firma ist. Bei der Eigen-
tumsnachfolge hingegen muss man klaren, wer in Zu-
kunft die Aktien halten soll oder will. Hier gilt es zwischen
Kompetenz und erbrechtlichen Anspriichen zu unter-
scheiden. Eine Nachfolgerin oder ein Nachfolger kann
sehr gut zur Inhaberschaft gehéren und im Verwaltungs-
rat tatig sein, ohne eine operative Rolle zu Gbernehmen.

Raum fiir Emotionen schaffen

In einem Nachfolgeprozess braucht es genligend
Raum fir die Themen rund um die Familie und fir
Emotionen. Immerhin Iasst eine Nachfolge starke Be-
findlichkeiten wie Unsicherheit, Angst, Freude oder
Stolz aufkommen. Demnach ist es wichtig, dass man
Themen auf der Geflhls- und Familienebene genau-
so diskutiert und adressiert wie das Fachliche.

Dazu sollten die Beteiligten eine gute Family Go-
vernance sicherstellen. Es ist wichtig, alle Familien-
mitglieder zu Wort kommen zu lassen - egal ob aktiv
oder nicht aktiv im Unternehmen eingebunden. Wer
den Emotionen Platz einraumt, braucht eine trans-
parente Kommunikation Gber den gesamten Nach-
folgeprozess hinweg. Das setzt Regeln voraus, wie
man vor allem bei negativen Emotionen wie Streit oder
Konflikt vorgeht oder diesen gar vorbeugen kann.

Ergebnisoffen und personenunabhangig
vorgehen

Fir den Verlauf des Nachfolgeprozesses ist es entschei-
dend, dass die Beteiligten sowohl unvoreingenommen
als auch ergebnisoffen agieren. Dazu missen sie sich
von alten Mustern oder festgefahrenen Rollenbildern
trennen und in Optionen denken. Das ist gerade dann
wichtig, wenn es um die Konzeption des Nachfolgemo-
dells geht. Dieses legt fest, wer in Zukunft was machen
soll. Hier empfehlen wir, nicht ein auf Personen und
Posten ausgerichtetes System zu entwickeln, sondern
eines, das unabhangig von einzelnen Persénlichkeiten
funktioniert. Erst dann sollte die Inhaberfamilie ge-
eignete Personen suchen und diese auf ihre Schlis-
selpositionen vorbereiten. Wer friih genug beginnt,
kann sich die gewlinschten Kompetenzen aufbauen.

Prozessfiihrung abgeben

Eine externe Begleitung hilft, Bestehendes zu hinter-
fragen, neue Ideen einzubringen, starre Denkmuster
aufzubrechen und eine transparente Kommunikation
zwischen allen Beteiligten herzustellen. Nicht umsonst
nennen die meisten Studienteilnehmenden die externe
Begleitung als geeignete Massnahme zur Konflikt-
vermeidung. Im Nachfolgeprozess muss jemand die
unangenehmen und unausweichlichen Themen anspre-
chen. Die Uberschneidung der Universen von Familie
und Unternehmen schafft unweigerlich Reibung und
Konflikte. Nur wer diese adressiert und ausrdumt, er-
maoglicht eine nachhaltige und erfolgreiche Nachfolge.
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Danke!

Wir danken allen Studienteilnehmenden fir ihren wertvollen
Beitrag zur Publikation. Ein besonderer Dank geht an unsere
Gesprachsbeteiligten fur die aufschlussreichen Interviews.
Massgeblich an der Verfassung der Studie beteiligt waren
Dr. Alexandra Bertschi, Susanne Sancho und Reto Blaser
von PwC Schweiz.
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Kontakt

Wer gerne fiir Sie da ist

Wir beraten und begleiten Familienunternehmen in der
ganzen Schweiz. Dabei spielen weder Grosse oder
Tétigkeitsbereich noch Inhaber- oder Filhrungsstrukturen
eine Rolle. Von der Strategie Uber die Nachfolgeregelung
oder Strukturierung des Familienvermdgens bis zur
Umsetzung lhrer digitalen Transformation stehen wir
Ihnen mit Fachwissen und Erfahrung zur Seite.

Alexandra Bertschi " Reto Blaser

Spezialistin fir Familienunternehmen Leiter Unternehmensentwicklung flir
und Nachfolgeplanung - 6 ) Familienunternehmen und KMU
PwC Schweiz o~ PwC Schweiz
alexandra.bertschi@pwc.ch ' ,

i reto.blaser@pwc.ch
+41 58 792 79 74 'f( . +41 79 792 58 95
i’

ch.linkedin.com/in/alexandrabertschi ch.linkedin.com/in/retoblaser

Fiir weitere Informationen:
www.pwc.ch/nachfolge

PwC Schweiz ist das flihrende Priifungs- und Beratungsunternehmen in der Schweiz. Der Zweck von PwC ist es, das
Vertrauen in der Gesellschaft aufzubauen und wichtige Probleme zu 18sen. Wir sind ein Netzwerk von Firmen, das in
156 Landern tber 295’000 Mitarbeitende beschéftigt. Diese setzen sich daflr ein, in den Bereichen Wirtschaftsprifung,
Beratung und Steuern erstklassige Dienstleistungen zu erbringen. PwC Schweiz hat tUber 3’385 Mitarbeitende und
Partner an 14 verschiedenen Standorten in der Schweiz sowie einem im Firstentum Liechtenstein. Erfahren Sie mehr
und sagen Sie uns, was flr Sie wichtig ist, unter www.pwc.ch.
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Far weitere Informationen: www.pwc.ch/nachfolge

PwC, Birchstrasse 160, 8050 Zurich, +41 58 792 44 00

© 2025 PwC. All rights reserved. “PwC” refers to PricewaterhouseCoopers AG, which is a member firm of PricewaterhouseCoopers International
Limited, each member firm of which is a separate legal entity.
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