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PFA D I B I G - H O R N LE N G N AU

	■ Pfadis auf Schatzsuche mit den  
Nimmerlandpiraten

Am vergangenen Samstag trafen sich 
etwa 50 motivierte Kinder im Alter 
von sechs bis zehn Jahren – in der 
Pfadi Wölfe genannt – im Werkhof in 
Lengnau, um den Nimmerlandpiraten 
zu helfen, einen Schatz zu finden. 
Nach dem obligatorischen Begrüs­
sungsritual «Krambambuli» kamen 
die drei Nimmerlandpiraten Rotbart, 
Blaubart und Schwarzbart mit einer 
Schatzkarte und fragten die Pfadis, 
ob sie ihnen helfen könnten, den 
Schatz auf der Karte zu finden, da sie 
etwas knapp bei Kasse seien. Natür­
lich waren alle sofort bereit, um den 
Piraten zu helfen.

Auf dem Weg begegneten die Kin­
der der Meerjungfrau Hildegard, die 
erschöpft auf dem Boden lag. Sie be­
richtete, sie sei vor Kurzem aus der 

Surb gekommen und habe es gerade 
noch an Land geschafft. Nun brauche 

sie unbedingt Wasser, und ganz in der 
Nähe sei eine Quelle. Bei der Quelle 

waren die Piraten aber der Meinung, 
es sei etwas zu einfach, das Wasser in 
Bechern zu transportieren. Also 
mussten die Kinder mit Bechern Was­
ser durch eine Stafette über den Spiel­
platz befördern. Nach kurzer Zeit war 
genug Wasser zusammengekommen, 
um Hildegard zu helfen. 

Kaum waren sie am auf der Karte 
eingezeichneten Ort angekommen, 
entdeckten die Pfadis einen Drachen 
und seine Helferin, die den Schatz be­
wachten, den die Piraten suchten. Es 
stellte sich heraus, dass die beiden den 
Schatz nur gegen Bezahlung heraus­
geben würden. Die Kinder mussten 
nun während eines Geländespiels an 
verschiedenen Posten Geld verdienen 
und konnten sich so den Schatz kau­
fen. Im Schatz war ein feiner Zvieri 
versteckt. Danach hiess es: Rucksäcke 
packen und zurücklaufen. Zum Ab­

schluss zeigten die Pfadis den Piraten 
ihren Pfadiruf «Krambambuli», dann 
gingen die Kinder glücklich, mit strah­
lenden Augen und bestimmt ein biss­
chen müde zu ihren Eltern zurück. Si­
cherlich wurden am Samstagabend 
die abenteuerlichsten Geschichten 
über die drei Nimmerlandpiraten und 
den feinen Zvieri erzählt.

Zeitgleich fand an diesem Nachmit­
tag eine Schnupperaktivität bei den 
Kleinsten (Kindergartenalter) der 
Pfadi statt, den sogenannten Bibern. 
Die Biber treffen sich ungefähr jeden 
vierten Samstagnachmittag im Risi­
loo in Schneisingen und erkunden mit 
den Bibern Mauna und Sori den Wald. 
Wer den Schnuppertag verpasst hat, 
darf jederzeit an einer anderen Akti­
vität teilnehmen. Die Daten und wei­
tere Infos sind auf pfadibighorn.ch zu 
finden.� ZVG

Schnuppertag der Pfadi Big-Horn� BILD: ZVG

REGION: Frühzeitige Vorkehrungen sind für erfolgreiche Generationenwechsel in Unternehmen entscheidend

Der frühe Vogel fängt den Wurm
Eine erfolgreiche Nachfolgere­
gelung ist komplex. Neben  
vielen organisatorischen und 
rechtlichen Aspekten gilt es, 
das Emotionale zu beachten.

PETER GR AF

Bei einem Grossteil der KMU handelt 
es sich um Familienunternehmen, und 
so wünschen sich viele Inhaber, dass 
jemand aus der Familie die Firma wei­
terführt. Der übernehmenden Gene­
ration stehen im Vergleich zu früher 
jedoch viele andere Wege offen. Dabei 
steht der Wunsch, sich selbst zu ver­
wirklichen, oft im Vordergrund. Das 
führt dazu, dass der Anteil an fami­
lienexternen Unternehmensnachfol­
gen zugenommen hat.

Was eine erfolgreiche Nachfolgere­
gelung ausmacht, hat Flavio De Nando 
von der Aviando Professionals AG in 
Wettingen in einem Gespräch erläu­
tert.

Flavio De Nando, was muss man für 
eine erfolgreiche Nachfolgerege-
lung beachten, und wie viel Zeit ist 
dafür einzuräumen?

Rund ein Drittel der Unternehmen 
kann nicht an die nächste Generation 
übertragen werden. Ein Grund dafür 
ist unter anderem, dass sich der Inha­
ber oder die Inhaberin nicht oder zu 
spät um die Nachfolge kümmert. Ver­
schiedene weitere Aspekte beeinflus­
sen den Erfolg der Unternehmens­
nachfolge, zum Beispiel: Die verblei­
bende Zeit bis zur Übergabe wird 
unterschätzt, die Verflechtung von 
Privat- und Geschäftsvermögen, 
Eigentümerstreitigkeiten, Abgänge 
von Schlüsselpersonen, Inhaberzen­
trierung, Sperrfristen, Steuern, Fami­
lienkonstellation, vernachlässigte In­
vestitionen in das Unternehmen, 
Marktbearbeitung, Technologie, Pro­
duktion und vieles mehr. Je nachdem, 
an wen die Unternehmung übertragen 
wird, gibt es grosse Unterschiede bei 
der Dauer zwischen dem Erstkontakt 
von Verkäufer/Käufer und der eigent­
lichen Übergabe. Es müssen aber 
schon vor dem Erstkontakt Vorberei­
tungen getroffen werden, um das 

Unternehmen angemessen zu präsen­
tieren. Insgesamt kann von einem 
Richtwert von rund fünf Jahren ausge­
gangen werden, bis die effektive 
Übergabe stattfinden kann.

Was gilt es zu berücksichtigen, 
wenn der Rückzug aus der Unter-
nehmung bezüglich der Vorstellun-
gen an die eigene Zukunft gelingen 
soll?

Durch eine Analyse sollte man sich 
über die persönlichen Wünsche, aber 
auch über die familiäre Situation klar 
werden. Soll der Rückzug in einem 
oder in mehreren Schritten erfolgen, 
wie soll der Zeithorizont dafür ausse­
hen? Zudem ist es essenziell, sich über 
die künftige finanzielle Situation so­
wie über die Eigentumsverhältnisse 
und Entscheidungskompetenzen Klar­
heit zu verschaffen. Eine Gesamt­
schau über das Vermögen, allfällige 

Schulden und ein in die Zukunft ge­
richtetes Budget ist unabdingbar. Da­
bei kann es zu wichtigen Erkenntnis­
sen hinsichtlich der Nachfolgerege­
lung kommen.

Wenn die Nachfolge nicht innerhalb 
der Familie organisiert werden 
kann, spielen die Wert- und Preis-
vorstellungen eine bedeutende 
Rolle. Worauf muss man ein Auge 
haben?

Aus Erfahrung kann ich sagen, 
dass die Nachfolgeregelung von inha­
bergeführten Firmen oft schwierig 
ist, da diese von einer Person, also 
vom Unternehmer oder von der Unter­
nehmerin, abhängig sind. Zieht sich 
diese zurück, fehlen unweigerlich per­
sonelle und finanzielle Ressourcen. 
Solche Unternehmen müssen sich 
frühzeitig Gedanken machen, wie und 
an wen sie den Betrieb weitergeben 

können. Deshalb sollten beizeiten die 
personellen Abhängigkeiten entflech­
tet, die «Leichen im Keller» eliminiert 
und die Führungs- und Organisations­
strukturen prozessorientiert aufge­
baut werden. Wesentlich ist dabei, 
dass sich der Inhaber oder die Inhabe­
rin früh mit sich selbst für die Zeit 
danach auseinandersetzt, wie zum 
Beispiel mit Hobbys oder neuen 
Aktivitäten. Dabei sollte das Thema 
Partnerschaften mit gleichgelagerten 
Unternehmen oder auch ein Verkauf 
an das Management des eigenen 
Unternehmens, ein sogenanntes Ma­
nagement-Buy-out, angesprochen 
werden. Egal, ob Verkauf an Dritte 
oder eine familieninterne Übergabe, 
es ist gleichermassen wichtig, sich auf 
eine realistische Bewertung des 
Unternehmens abstützen zu können. 
Um die Bewertung auf ein aussage­
kräftiges Fundament zu stellen, ist es 
bedeutsam, sich frühzeitig mit dem 
Unternehmenswert auseinanderzu­
setzen. Viele Unternehmen sind unbe­
zahlbar, weil zum Beispiel noch die 
Immobilie im Unternehmen eingebun­
den ist. Deshalb sollte alles, was nicht 
notwendig für den Betrieb ist, aus 
dem Unternehmen ausgeschieden 
werden. Dazu ist eine Planung der 
rechtlichen, finanziellen und steuerli­
chen Auswirkungen für das Unterneh­
men und den Inhaber oder die Inhabe­
rin unabdingbar.

Neben der klassischen familien-
internen Nachfolge, die zum Bei-
spiel in Form eines Erbvorbezugs 
erfolgen kann, kommt es in vielen 
Fällen zum Verkauf an Dritte. Wo 
liegen die Knackpunkte?

Einerseits scheitern Verhandlun­
gen im Nachfolgeprozess an den 
Preisvorstellungen, andererseits am 
Profil des Nachfolgers, am Ego des In­
habers oder an den verschiedenen 
Wertvorstellungen der Parteien. Das 
Gelingen des Generationenwechsels 
ist ausserdem mit der Unterzeichnung 
des Vertrags noch nicht gewährleis­
tet. Aus eigener Erfahrung und aus 
meiner Praxis durch die Begleitung 
verschiedener Nachfolgeprozesse er­
achte ich folgende Punkte als rele­
vant, damit eine Übergabe in der Um­
setzung gelingt:

TIPPS FÜR NACHFOLGER 
UND NACHFOLGERINNEN

– �Vorstellungen aufzeigen, wie das 
Unternehmen weiterentwickelt 
werden soll

– �Wertschätzung und Respekt 
gegenüber Vorgänger und sei-
nem Werk zeigen

– �Aufbau einer Vertrauensbasis 
durch Einbeziehen des Vorgän-
gers in Entscheidungsprozesse

– �Von Anfang an klare Verhältnisse 
bezüglich Aufgaben, Verantwor-
tungen und Kompetenzen 
schaffen

– �Offene, ehrliche und konstruk-
tive Kommunikation mit dem 
Vorgänger und dem Team

– �Zuhören und Erfahrungsschatz, 
Wissen und Netzwerk des Vor-
gängers nutzen

– �Konsequente Ausrichtung des 
Teams auf das künftige Tun und 
die Neupositionierung am Markt

– �Motivieren des Teams durch Um-
setzen kurzfristiger Verbesse-
rungsmassnahmen

Unternehmensberater Flavio De Nando in seinem Büro in Wettingen� BILD: PG

TIPPS FÜR UNTERNEHMER 
UND UNTERNEHMERINNEN

– �Nur so viel Kapital im Unterneh-
men lassen, wie für den Betrieb 
notwendig ist

– �Bereit sein, mental und emotio-
nal loszulassen

– �Entscheidungen treffen und Rad 
nicht mehr zurückdrehen

– �Bereitschaft für Veränderungen, 
Ideen des Nachfolgers zulassen

– �Offene, ehrliche und konstruk-
tive Kommunikation mit der 
nachfolgenden Person

– �Für die Übergangsphase neut-
rale Sparringpartner ins Ver-
trauen ziehen

– �Nicht nachlassen oder aufgeben, 
wenn es mit der Wunschkonstel-
lation nicht klappt

– �Überbrücken der Unterneh-
mensführung mit Manager auf 
Zeit, bis die definitive Nachfolge 
geregelt ist
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