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Dossier Nachfolge |

an Mitarbeitende iibergeben {(Management Buy Out) oder von
familienexternen Personen itbernemmen (Management Buy In).

Die Nachfoige in einem Familienunternehmen ist ein
komplexer Vorgang, der mehrere Jahre dauern und emotional
stark fordernd sein kann. Es geht eben nicht nur um den Fort-
bestand und wirtschaftlichen Erfolg der Firma, sondern auch
um die Familie, das Vermeiden von Zwistigkeiten und die Fort-
fiihrung von Traditionen. Eigentumsfragen und Erbfolgen sind
zu kldren, Ein Fihrungswechsel wird zu einem Balanceaki fiir
alle Involvierten,

Ohne Druck

Dass die Eltern am liebsten ihre Kinder als Nachfolgerinnen und
Nachfolger sehen, ist verstindlich. JJe ilter ein Unternehmen ist,
desto wahrscheinlicher ist der Wunsch, dass es im Familienbe-
sitz bleibt respektive von einem Familienmitglied geleitet wirds,
sagt Nadine Kammerlander. Die iibergebende Generation muss
sich jedoch bewusst sein, dass ihre Kinder eventuell nicht nach-
folgen wollen, Seibst enge Familienbanden helfen nicht, im
Gegenteil: Je enger die Familie, desto weniger sind die S8line und
Téchter an einer Nachfolge interessiert, hat die St.-Galler-Studie
ergeben. Vielleicht filhlen sie sich dann zu erdriickt von der
Famitiendominanz.

Zwingen sollte man die Nachkommen auf keinen Fall, war-
nen die Expertinnen und Experten aus §t. Gallen. Das wird
offenbar auch kaum mehr gemacht. Nadine Kammerlander
sagt: «Wir stellen fest, dass es praktisch keinen Druck mehr
seitens der Eltern gibt. Diese lassen ihre Kinder meist frei
entscheiden.»

Mit gutem Beisplel voran

Wie kénnten Eltern ihre Kinder aber motivieren? Die Expertin-
nenund Experten raten dazu, die nachfolgende Generation von
klein aufins Geschift zu involvieren, aktiv und emotional. Da-
bei miissen die Eltern jedoch positive Rollenmodelle sein. Ein
Vater, den man nie zu Gesicht bekomunt, wirkt abschreckend.
Eine Mutter, die sich dauernd ums Geschift Sorgen macht,
ebenfalls. Eine finanzielle Beteiligung der Kinder ist nicht un-
bedingtnotig, sie hat geimdss Studie in keiner Weise Finfluss auf
den Entschluss, die Nachfolge anzutreten oder nicht.

Weiter sollten die Eltern versuchen, eine positive und
zukunftsorientierte unternehmerische Tradition zu etablieren,
Sie milssen dafiir sorgen, dass die Firma eine attraktive Grijsse
erreicht - oder gleich mehrere Firmen etablieren. Das Unterneh-
men sollte erfolgreich wirtschaften. Dann zeigen die Kinder
grésseres Interesse einzusteigen.

Die Neugestaltung von Tradition

Dieter Bachmann hat vor vier Jahren die Gottlieber Spezialitdten AG
libernommen. Seither hat sich einiges geédndert. Geblieben ist der frithere
Patron - als Angestellter in der Funktion des Finanzchefs. von Therese Jigai

Am Morgen des 13. August 2068, dem
ersten Arbeitstag nach den Betriebs-
ferien, trat Dieter Bachmann vor die 35
Mitarbeitenden der Gottlieber Spezialiti-
ten AG und teilte thnen mit, dass er das
Unternehmen {ibernemmen habe und ab
sofort neuer Geschiftsfiihrer sei. «Es war
uns wichtig, dass die Mitarbeitenden als
erste davon erfuhiren», erzihlt der 40-Jih-
rige. Danach wurden die Kunden infor-
miert und erst dann die Presse. Nur einer
ging vergessen: der Gemeindeprisident,
Dass ein in vierter Generation gefiihrtes
Traditionsunternehmen im thurgau-
ischen Gottlieben in fremde Hinde iiber-
ging, warf in den Medien hohe Wellen,
und da war auch die Meinung des Ge-
meindeprisidenten gefragt.

Viele von den Mitarbeitenden seien
perplex gewesen, andere aber auch er-
leichtert. Wihrend der ersten Wochen
habe er sich wie ein Schnupperiehrling im
Unternehmen bewegt. «Ich wollte jeden

Handgriff verstehen und selber ausfiithren
kinnen.» Er sei nicht als Manager aufge-
treten, sondern als Macher, der den teil-
weise langjéhrigen Mitarbeitenden mit
Respekt begegnen wollte. Dies erzihlt
Dieter Bachmann im Seecafé, welches
sich zusammen mit dem Manufakturla-
den gegeniiber der Produktionshalle be-
findet, und lésst sich eine Minihiippe
schmecken.

Lange Tradition

1528 iibernahim die Gottlieberin Elisabeth
Wegeli ein Waffeleisen von ihrer Nachba-
rin und produzierte die ersten Hiippen.
Zehn Jahre spiter kam sie auf die Idee,
diese mit einer Praliné-Masse zu fiillen.
1952 iibernahm ihye Tochter Berty Wegeli
das Geschéft. Sie fand Unterstiitzung in
Walter Brauchli, dem Sohn einer Schwes-
ter, der den Betrieb 1959 iibernahm und
schrittweise eine Technisierung der Ma-
nufaktur einleitete. 1977 wurde mit dem

Eintritt von Urs Brauchli die Weiterfiih-
rung des Betriebs in der Familie sicherge-
stellt. Und eines Tages im Jahr 2007 mel-
dete sich ein gewisser Dieter Bachmann
beiihm.

Dieter Bachmann machte urspring-
lich eine Lehre als Augenoptiker. Noch
wihrend der Lehre griindete er eine Ver-
anstaltungsagentur. Das Unternehmen
spezialisierte sich zunéchst auf Marketing,
stieg dann ins Internetgeschift ein und
war damit erfolgreich. Bachmann stu-
dierte BWL, absolvierte anschliessend be-
rufsbegleitend ein Nachdiplomstudiumin
Marketing und machte einen MBA.

2002 verkaufte er seinen Anteil an der
Firma und arbeitete zwei Jahre lang bei
Ernst und Young. 2004 wurde er Verant-
wortlicher flir das Stadtmarketing in Win-
terthur und die Wirtschaftsfrderung Re-
gion Winterthur. Vier Jahre spiiter
kiladigte er, dies ohne einen neuen Joh zu
haben. Dann machte ihn die Revisions-
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Mangelnde Begeisterung

Die Motivation respektive das Fehlen der Motivation beim Nach-
wuchs aus Familienunternehmen wurden in der St.-Galler-Stu-
die genau analysiert. Die Teilnehmenden wurdenim Abstand von
fiinfJahren gleich zweimal befragt. Die meisten der iiber 8ooo teil-
nehmenden Schweizerinnen und Schweizer gaben in der ersten
Umfrage an, nach Abschluss des Studiums an Universitét, Fach-
hochschule oder Héheren Fachschule als Angestellte in anderen
Firmen arbeiten zu wollen, nur 3 Prozent planten, den Familien-
betrieb zu iibernehmen. Weltweit waren es knapp 7 Prozent.

FiinfJahre spiter denken 8 Prozent der Schweizerinnen und
Schweizer daran, vielleicht einmal das Familiengeschéft zu
iibernehmen. Weltweit sind es 13 Prozent. Mehr als ein Drittel
mochte jedoch eine eigene Firma griinden, rund ein Drittel be-
vorzugt nach wie vor das Angestelltendasein. Zwischen den Ge-
schlechtern gibt es keine nennenswerten Unterschiede. Dafiir
kristallisiert sich heraus, dass jlingere Geschwister weniger
gerne eine Nachfolge antreten wollen als die &ltesten.

Die mangelnde Begeisterung, die Nachfolge im Familienbe-
trieb anzutreten, wird begriindet mit: So konne man keine Kar-
riere machen, es fehlten die dafiir ndtigen Féhigkeiten, die
Firma interessiere nicht, sie sei eine Biirde. Und weil die Schweiz
Jobsicherheit und eine stabile Wirtschaft bietet, fithlen sich die

Nachkommen auch nicht verpflichtet, mit der Nachfolge auf
Nummer Sicher zu gehen.

Wer jedoch motiviert ist, zeigt dies frith. Die Nachfolgewilli-
gen gehoren oft zu jenem Drittel, das schon im Familienbetrieb
gearbeitet hat - sei es in der Freizeit, in den Ferien oder wihrend
der Ausbildung, Sehr ofthaben sie dabei die IT des Unternehmens
aufVordermann gebracht. Die emotionale Bindung zur Firma ist
daher eng, sie halten viel von Tradition. Wer von ihnen dann eine
Ausbildung macht, die sich stark an der Tétigkeit des Familien-
unternehmens ausrichtet, oder ein Wirtschaftsstudium ergreift,
hat meist die Absicht, die Nachfolge des Vaters und/oder der Mut-
ter anzutreten.

Verschiedene Wege

Die Ubernahme des Familienbetriebs kann ein dankbarer Kar-
riereweg sein, emotional wie finanziell, sagen die Experten. Sie

betonen aber gleichzeitig, es sei nur einer von mehreren gang-
baren Wegen: «Sie sollten ihn nur einschlagen, wenn Sie diesen

Job auch wirklich wollen und dazu fahig sind.» Die Verantwor-
tung, Erfolg damit haben zu miissen, konne eine langfristige

Biirde sein, wird gewarnt. Der jungen Generation wird empfoh-
len, zuerst andere Jobs anzunehmen oder eine eigene Firma zu
griinden und Erfahrung zu sammeln. «Um erfolgreich zu fiih-

Mit Dieter Bachmann ist die Firma in eine neue, vielfiltige Zukunft aufgebrochen.

stelle der Gottlieber Spezialitdten AG da-
rauf aufmerksam, dass in den néchsten
Jahren eine Unternehmensnachfolge ak-
tuell wiirde.

Speditive Ubergabe

«Der erste Kontakt verlief ergebnislos», er-
innert sich Dieter Bachmann. Aber nur
wenige Monate spdter nahm der damals
56-jahrige Urs Brauchli wieder Kontakt

auf mit ihm. Nach lingerem Nachdenken
war er doch offen fiir weitere Gespriiche.
«Wihrend dieser Phase war es mir wichtig,
ein Vertrauensverhiltnis aufzubauen,
dies gerade auch im Hinblick auf eine er-
folgreiche Preisverhandlung.»

Vom ersten Kontakt bis zum unter-
schriebenen Kaufvertrag dauerte es nur
gerade ein Dreivierteljahr. Bevor die Ent-
scheidung fiel, verbrachte Bachmann eine

Woche im Kloster. Denn er hatte auch
Zweifel: Die Branche war ihm fremd, und
seine Analyse von gewissen Vorgidngen
und Abldufen im Betrieb fiel nicht durch-
wegs positiv aus. Entscheidend war
schliesslich, dass es sich um ein bewédhr-
tes, hervorragendes Produkt handelte,
welches aber seiner Meinung nach zu we-
nig gut vermarktet wurde. Genau darin
sah Bachmann aber seine Starke und war
iiberzeugt, den Betrieb erfolgreich in die
Zukunft fithren zu kénnen.

In den letzten vier Jahren entwickelte
er neue Produkte, intensivierte die Pro-
duktion und das Marketing und stieg in
den Export ein. In Gottlieben wurde das
Seecafé umgebaut und mit einem grosse-
ren Manufakturladen ergéinzt. 2012 fand
die Erdffnung eines Flagshipstores in Win-
terthur statt.

Im Laufe der Ubernahmeverhandlun-
gen stellte sich die Frage, ob und in wel-
cher Funktion Urs Brauchli weiter im Un-
ternehmen tétig sein wiirde. Die Losung
ist verbliiffend: Urs Brauchli arbeitet heute
als Angestellter in der Funktion des Fi-
nanzchefs. Und es funktioniert, anschei-
nend ohne nennenswerte Schwierigkei-
ten. Im Gegenteil: «Es ist beruhigend,
jemanden an Bord zu haben, der so ver-
traut ist mit dem Unternehmens», sagt Die-
ter Bachmann.
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