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QUICK READ  In diesem Artikel wird das Gebot «stfructure follows stra-
tegy» und seine Tucken mit Beitragen aus der Family Business Conference
der Schweizer Borse SIX unterlegt.

Der Leitgedanke «structure follows strategy» ist auch in der Unter-
nehmensnachfolge relevant. In dieser sollte die Familie zunachst gemein-
sam eine Eignerstrategie definieren und dann die Struktur festlegen.

Die Experten Dr. Alexandra Bertschi-Michel und Dr.Balz Hosly berichten,
dass die grosste Herausforderung in der Unfternehmensnachfolge ist,
dass die Unternehmerfamilien keine gemeinsam beschlossene Eigner-
strategie haben (=«unspoken strategy»). Ein weiterer Fehler sei, dass
die Familienunternehmen anstelle der Eignerstrategie vorschnell struk-
furelle Fragen (Steueroptimierung) beziehungsweise Umseftzungfragen
(Unternehmensbewertung) angehen, da diese vermeintlich greifbarer sind
(«structures first»).

Die Vorschlage zur Revision des Rechtes zur Unternehmensnachfolge
(Regelungen zur Zuweisung, Unfernehmensbewertung, Zahlung des
Kaufpreises und zu Minderheitsanteilen im pflichtteilsgeschiitzen Betrag
des Erbes) wurden teilweise Antworten auf die Herausforderungen geben.
Insbesondere wirden sie die Unternehmerfamilien veranlassen, selbst eine
Regelung zu treffen.

Professor Karl Hofstetter, Stiftungsratsprasident der Kuoni und Hugentobler
Stifftung und Dr.Beat Walti, Stiftungsratsprasident der Ernst Géhner
Stifftung diskutieren die Nachfolgelésung der Unternehmensstiftung und
ob diese langfristig eine gute Eigentimerin fur das Unternehmen ist. Die
Herausforderung dabei ist, dass eine Struktur fixiert wird, die kunftige
Strategiewechsel stark erschwert («fix structures prevent strategy changes»).
Flexiblere Gefasse, wie eine Holding oder ein Aktionarbindungsvertrag sind
daher meist empfehlenswerter, wie Pascal Hubli, Partner bei Schellenberg
Wittmer, ausfihrt.

Weiter wird, ausgefuhrt am Beispiel der Personengesellschaft bei der
Privatbank Rahn+Bodmer, behandelt, dass die Struktur das Verhalten
der Mitarbeitenden beeinflusst («culture follows structure»). Abschliessend
wird der Zirkelschluss gemacht, dass letzten Endes die Menschen fur
das Gelingen einer Strategie verantwortlich sind («culture eats strate-
gy for breakfast»). Das Verhalten der Menschen ist durch frahkindliche
Erfahrungen der Bedurfnisbefriedigung gepragt, wie Professor Stephan
Grunwald erldutert, und im Nachfolgeprozess werden diese familidren
Muster bilanziert.

s.2 «Structure follows strategy» in der Unternehmensnachfolge -
Erkenntnisse aus der Family Business Conference 2023 der Schweizer Bérse SIX

Private, Unternehmen

Sonja KISSLING

Dr. oec.

Rechtsanwaltin LL.M., Mediatorin | Family
Business Matters
kissling@familybusinessmatters.ch



zsis) 30.11.2023

QUICK READ 2
HAUPTTEIL 3
1. Was ist die Eignerstrategie? 3
2. Erste Herausforderung «unspoken strategy» 4
3. Zweite Herausforderung «structure first» 5
4. Sinnvolle Revisionsbestreben? 5

5. Dritte Herausforderung
«fix structures prevent strategy changes» 6

6. Vierte Herausforderung «culture follows
structure» 10

7. Funfte Herausforderung «culture eats

strategy for breakfast» 10
8. Gelungene Unternehmensnachfolge M
s.3 «Structure follows strategy» in der Unternehmensnachfolge -

Private, Unternehmen

1. Was ist die Eignerstrategie?

Der Leitgedanke «structure follows strategy», wel-
chen der amerikanische Wirtschaftshistoriker Alfred
D. Chandler formuliert hat, wird meist im Unterneh-
menskontext verwendet. Dort besagt er, dass unter-
nehmerische Strukturen, so ausgestaltet werden
mussen, dass sie der Verwirklichung der Unterneh-
mensstrategie dienen. Die Unternehmensstrategie
definiert die unternehmerischen Ziele und die Mass-
nahmen, um diese Ziele zu erreichen. Beispielswei-
se kann sich ein Unternehmen zum Ziel setzen, das
qualitativ beste Produkt in einem bestimmen Markt
herzustellen. Ein Unternehmen kann sich auch ver-
schiedene strategische Prioritdten setzen. So definiert
die UBS als eine ihrer funf Prioritdten «Wir machen
Technologie zu unserem Unterscheidungsmerkmal» 2
oder die ABB halt auf ihrer Webseite fest,22 dass sie
die Marktfiihrerschaft anstrebt und mindestens Num-
mer 1 oder 2 in den Markten ihrer Tatigkeitsgebiete
sein modchte. Die Unternehmensstrategie wird von
den Fihrungsgremien im Unternehmen erarbeitet
und bei Schweizer Aktiengesellschaften tragt der Ver-
waltungsrat die Verantwortung fir sie. Die Strukturen
des Unternehmens missen gemdss dem Grundsatz
dann so ausgestaltet werden, dass sie diese Strate-
gie zu verwirklichen helfen. Das bedeutet, dass die
Unternehmensorganisation und die Abldufe auf die
Strategie ausgerichtet sein mussen. So dient bei der
Festlegung der Organisation immer die Strategie als
Referenz. Sie entscheidet, ob ein stark hierarchisches
Einlinien- oder ein Mehrliniensystem wie eine Mafrix-
organisation besser zu ihrer Erfullung geeignet ist.
Wenn nun die Organisation des Unternehmens nicht
in Ubereinstimmung mit der Unternehmensstrategie
ist, fihrt dies schlimmstenfalls dazu, dass aufgrund
dieses Auseinanderfallens die gesetzten Ziele nicht
erreicht werden kénnen. Wenn das Unternehmen es
sich beispielsweise zum Ziel gesetzt hat, seine Mit-
konkurrenten durch Qualitdt zu schlagen, aber die
Abldufe die Qualitatssicherung nicht gewahrleisten,
wird die Strategie nicht gelingen. Weiter beinhaltet

a https://www.ubs.com/global/de/our-firm/our-purpose/

strategic-imperatives.html, abgerufen am 28.09.2023.

(13 https://global.abb/group/en/about/our-strategy,

abgerufen am 28.09.2023.
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die Aussage eine zeitliche Vorgabe. Zunachst miissen
sich Unternehmen eine Strategie geben und an dieser
soll die Organisationsstruktur ausgerichtet werden.
Nicht umgekehrt.

So soll es auch in der Unternehmensnachfolge sein.
Hier spielt auch eine Strategie die Hauptrolle aber
nicht die Unternehmensstrategie, sondern die Eigner-
strategie. Als Begriff ist die Eignerstrategie in der Pra-
xis weniger geldufig, aber fir das Unternehmen nicht
weniger wichtig.

Die Eignerstrategie definiert, was die Eigentimer-
schaft mit dem Unternehmen vorhat. So setzt sie zum
einen den zeitlichen Horizont der Eigentiimerschaft
an sich. Sie hélt fest, ob die Eigentimer ihr Eigentum
halten, ausbauen, verringern oder verkaufen wollen.
Beispielsweise kann es die Strategie der Eigentimer
sein, ihr Unternehmen innert einer gewissen zeitli-
chen Frist an die Borse zu bringen. In Familienunter-
nehmen wird in der Eignerstrategie haufig definiert,
dass die Familie das Unternehmen in der Familie
halten moéchte. Weiter definiert die Eignerstrategie
auch die finanziellen und nicht-finanziellen Ziele der
Eigentimer. So legt sie meist Erwartungshaltungen
betreffend Dividendenhéhe oder Risikobereitschaft
(wie die maximale Héhe von Fremdkapital) fest. Auch
sind nicht-finanzielle Ziele wie beispielsweise Erhalt
des Familiennamens in der Firma des Unternehmens
oder Erhalt des Standortes Schweiz haufig ein Teil der
Eignerstrafegie.

In der Unternehmensnachfolge stellen sich aus eig-
nerstrategischer Sicht folgende Fragen: Soll das Un-
ternehmen in der Familie bleiben? Welche Familien-
mitglieder sollen Eigentimer werden? Wie hadngen
Mitwirkung im Unternehmen und Eigentum in der
nachsten Generation zusammen? Sind die Familien-
mitglieder willig und fahig, die Unternehmensnachfol-
ge anzutreten? In welcher Rolle - als Eigentiimer, Ver-
waltungsrdte oder operativ Mitwirkende — md&chten
und kénnen sie das tun? Sind die Beziehungen der Fa-
milienmitglieder so belastbar, dass sie zusammen wir-
ken kénnen oder verhindern alte Konflikte und unter-
schiedliche Interessenlagen eine gute Kooperation?
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Die Komplexitat wird bei der familieninternen Nach-
folge dadurch erhoéht, dass meist mehrere Familien-
mitglieder involviert sind, welche sich diese Fragen
stellen missen, und feilweise unterschiedliche Schlis-
se ziehen.

Wenn das Familienunternehmen eine gemeinsame 6

Antwort auf diese Fragen findet, hat es eine soge-
nannte Eignerstrategie. Haufig formulieren Familien-
unternehmen diese aus und halten sie schriftlich fest.
Diese Eignerstrategien gibt es Ubrigens nicht nur in
Familienunternehmen, sondern auch in anderen Un-
ternehmen oder Organisationen.

2. Erste Herausforderung «unspoken strategy»

Die Experten Dr.Alexandra Bertschi-Michel, Verant-
wortliche KMU Nachfolgeplanung Credit Suisse, und
Dr. Balz Hosly, Partner der Anwaltskanzlei MME, be-
richten nun am Anlass der SIX, dass nicht die Finan-
zierung oder die rechtliche Umsetzung die grésste
Herausforderung in der Unternehmensnachfolge ist,
sondern, dass die Unternehmerfamilien sich nicht den
Raum und die Zeit geben, die eignerstrategischen
Fragen gemeinsam zu beantworten.

Typisch flir Erstgenerationen-Familienunternehmen
ist, dass der Unternehmensinhaber oder die Unter-
nehmensinhaberin diese Fragen meist lediglich far
sich beantwortet und im Alleingang umsetzt. Ein ge-
nanntes Beispiel war, dass der Unternehmer schon
alles fiir die Ubergabe an seinen Sohn vorbereitet
hatte, dieser aber erstmals im Gesprach mit der Bank
gefragt wurde, ob die Unternehmensnachfolge tber-
haupt seinem Willen entspricht. Auch kommt es heute
noch vor, dass Erben erst bei Tod des Unternehmers,
der Unternehmerin bei Testamentseréffnung durch
den Willensvollstrecker von der getroffenen Nachfol-
geregelung erfahren.

In spateren Generationen, in welchen mehrere Fami-
lienstdmme im Unternehmen mitwirken, ist man sich
der eignerstrategischen Fragestellungen eher be-
wusst, dort weicht man den konflikttrachtigen eigner-
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strategischen Themen meist jedoch aufgrund eines
Ohnmachtsgefiihl so lange aus, bis es zu einem Aus-
bruch kommt.

Die Experten des Panels beobachten, dass Familien-
unternehmen sich jedoch grundsétzlich der Notwen-
digkeit einer gemeinsamen Eignerstragie verstarkt
bewusst sind und Prozesse zur Erarbeitung einer sol-
chen initiieren. Vermehrt ziehen sie dabei auch Bera-
ter und Beraterinnen hinzu, welche auf Veranderungs-
und Lésungsfindungsprozesse geschult sind.

War der Beizug von Prozessberatenden in der Ver-
gangenheit noch etwas schambehaftet, da man nicht
auf externe Unterstlitzung angewiesen sein und das
«selber schaffen» wollte, ist er heute viel gebrduch-
licher («commodity») und wird insbesondere von der
Ubernehmenden Generation zunehmend nachgefragt.

3. Zweite Herausforderung «structure first»

Weiter besprachen die Panel-Teilnehmer, dass einer
der gréssten Fehler ist, dass die Familienunternehmen
anstelle der Eignerstrategie vorschnell die struktu-
rellen Fragen beziehungsweise Umsetzungsfragen
angehen, da diese vermeintlich greifbarer sind. Bei-
spielsweise hoéren die Nachfolgeberater haufig als
erstes den Satz: «Dann machen wir doch mal eine Un-
ternehmensbewertung». Alexandra Michel berichtet,
dass Unternehmensbewertungen h&ufig vorgenom-
men werden, ohne dass die Familie sich die eigner-
strategischen Fragen gestellt hatte. Es sei schon oft
vorgekommen, dass das Resultat der Unternehmens-
bewertung bei den Familienmitgliedern eine finanziel-
le Erwartung verursacht (in der Verhandlungstheorie
nennt man dies «Ankereffekt») und dazu gefihrt hat,
das gewisse Nachfolgeoptionen nicht mehr verfolgt
werden konnten. So ergaben auch wissenschaftliche
Studien, dass der Preis, welcher im Nachfolgeprozess
bezahlt wird, stark variiert und von der getroffenen
Nachfolgelésung abhédngt. So passt ein Unternehmer,
eine Unternehmerin den Verkaufspreis an, je nachdem
ob diese das Unternehmen an Familienmitglieder, an
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Mitarbeitende oder an Dritte verkaufen. Beim Verkauf
an Familienmitglieder wird in der Regel der tiefste
Verkaufspreis verlangt. Wert ist somit nie gleich Preis,
aber eine vorschnelle Einholung einer Unternehmens-
bewertung fixiert die Preisvorstellungen der Beteilig-
ten und schliesst vielleicht eine Nachfolgeldsung aus.
Auch wird der Preis anders ausfallen, wenn sich die
Nutzung des Nachfolgeobjektes in der Nachfolge ver-
andert; wenn eine Immobilie beispielsweise kinftig
als Hotel und nicht zur Entwicklung von Wohnliegen-
schaften genutzt wird.

Neben einer vorschnell eingeholten Unternehmens-
bewertung fiihren haufig auch steuerliche Uberlegun-
gen dazu, den Grundsatz «structure follows strategy»
zu missachten. So manche zum Zwecke der Steuer-
optimierung geschaffenen Strukturen wurden ohne
Definition der Eignerstrategie gemacht. So flhrte
die aufgrund einer eingereichten Initiative drohen-
de Einfuhrung einer Erbschaftssteuer im Jahre 2011
dazu, dass Unternehmerfamilien Aktienanteile an ihre
Nachkommen Ubertrugen, ohne dass die eignerstra-
tegischen Fragen davor geklart wurden. Das hatte zur
Folge, dass spater, als die Nachfolge aktuell wurde,
beispielsweise Nachfolgeldsungen mit einem anderen
Verteilungsschlissel (wie Nachfolgeldsungen an nur
einen der Nachkommen) stark erschwert wurden, da
Anteile wieder zuriick an die Eltern oder an die Ge-
schwister (iberfragen werden mussten.

4. Sinnvolle Revisionsbestreben?

Die Mitglieder des Panels diskutierten daraufhin, ob
die Revisionsvorschlage® betreffend das Recht der
Unternehmensnachfolge helfen, die besprochenen
Herausforderungen der Unternehmensnachfolge zu
adressieren. Festzuhalten ist, dass es gegenwartig —
ausser im bauerlichen Bodenrecht — keine speziellen
rechtlichen Bestimmungen gibt, welche die Unter-
nehmensnachfolge regeln. Geméss den Vorschldgen
einer Expertenkommission soll dies nun neu fir die
familieninterne Untfernehmensnachfolge eingefiihrt
werden. Die Vorschldge sind folgende:

LE) Vgl. https://www.bj.admin.ch/bj/de/home/gesellschaft/

gesetzgebung/erbrecht.html, abgerufen am 28.09.2023.
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1. Das Recht eines Erben auf die integrale Zuwei-
sung eines Unternehmens im Rahmen der Erb-
teilung, wenn die Erblasserin oder der Erblasser
keine diesbeziigliche Verfligung getroffen hat.
Falls zwei Erben dieses Recht geltend machen
wollen, entscheidet das Gericht nach Eignung;

2. Die Moglichkeit flr die Unternehmensnach-
folger von den Gbrigen Erbinnen und Erben einen
Zahlungsaufschub zu erhalten;

3. Spezifische Regeln fir den Wert zur Anrechnung
des Unternehmens unter den Erbinnen und
Erben (Ausgleich des Unternehmenswertes zum
Ubertragungs- und nicht zum Todeszeitpunkt);

4. Zum Schutz der nicht Gbernehmenden pflichtteils-
berechtigten Erben darf diesen nicht mehr gegen
ihren Willen eine Minderheitsbeteiligung in Anrech-
nung an ihren Pflichtteil zugewiesen werden.

Balz Hosly war an der Ausarbeitung des Gesetzesent-
wurfs beteiligt und auch Mitglied der vorberatenden
Expertenkommission des Bundesamtes fiir Justiz. Er
fahrt aus, dass er in seinem Beratungsalltag haufig
Pattsituationen zwischen Geschwistern in Familienun-
ternehmen antreffe. Haufig wére dies fiir beide Seiten
unfair. Der Ubernehmende Geschwisterteil beklage,
dass er arbeite und seine Geschwister als Mitaktiona-
re unverdient vom Erfolg profitieren. Die nicht-lber-
nehmenden Geschwister beklagen, dass die von ihnen
gehaltenen Aktien firr sie keinen Wert haben. Zum
einen sind ihre Aktien meist unverk&uflich, da kein
Markt fiir privat gehaltene Minderheitsbeteiligungen
besteht. Zum anderen haben sie aufgrund der domi-
nanten Stellung des mitwirkenden Erbens kein wirk-
liches Mitspracherecht im Unternehmen. Somit seien
sie im Unternehmen gefangen. Diese Situationen hofft
er, wirden durch die vorgeschlagenen Regelungen
kiinftig vermieden werden kénnen.

Eignerstrategisch am bedeutsamsten ist die erste
Massnahme: Die Einflihrung eines Zuweisungsrechtes
flr den Erben, der das Unternehmen flihren méchfte.

Damit wirde das Gericht die Kompetenz erhalten,
zentrale Fragen der Eignerstrategie zu entscheiden.
Aus liberaler Sichtweise stellt dies ein Eingriff und
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eine Beschrdnkung der Eigentumsrechte dar. Die
Theorie der Verfugungsrechte (Property Rights) halt
fest, dass ein Eigentlimer grundsatzlich das Recht hat,
erstens die Sache zu nutzen, zweitens ihre Ertrage zu
ernten, drittens sie zu verandern, und viertens Uber
sie zu verflgen. Zur Verfligungsmacht des Eigentu-
mers gehort der Verkauf und selbst die Vernichtung
seiner Vermodgenswerte. Dass ein Gericht sich die
Kompetenz anmassen darf, zu entscheiden, welcher
Erbe geeignet ist, das Unternehmen zu ibernehmen,
widerspricht einer freiheitlichen Weltanschauen.

Die Mitglieder des Panels sehen darin das Gute und
heben hervor, dass viele Familienunternehmen diese
Auffassung wahrscheinlich teilen. Daher wirde mit
der Gesetzesdnderung ein Anreiz geschaffen, die eig-
nerstrategischen Fragestellungen anzugehen und die
Unternehmensnachfolge zu Lebzeiten in Eigenregie
zu regeln. Die gesetzliche Regelung der Unterneh-
mensnachfolge wiirde damit als Drohkulisse genutzt,
damit die Biirger und Biirgerinnen ihre Angelegenheit
selbst regeln. Frei nach Johann Wolfgang von Goethe
ware damit der Staat «ein Teil von jener Kraft, die stets
das Bése will und stets das Gute schafft.»!

5. Dritte Herausforderung «fix structures
prevent strategy changes»

5.1 Kénnen Unternehmensstiftungen den Zweck

der dauerhaften Fortfiihrung erfiillen?

Weiter wurde an der Family Business Conference
der SIX insbesondere die Unternehmensstiftung als
Nachfolgeform diskutiert. Bei diesen Unternehmens-
stiffungen werden die Anteile, also die Aktien des Fa-
milienunternehmens, in eine Stiftung eingebracht. Die
Stiffung ist eine gesonderte juristische Person, was
bedeutet, dass die Familienaktionare ihr Eigentum
vollstdndig aufgeben und vom Zeitpunkt der Ubereig-
nung der Stiffungsrat die Aktionarsrechte der Stiftung
als neue Aktiondrin des Unternehmens gegenlber
der Gesellschaft ausiibt. Die Unternehmensstiftung
hat meist zum Zweck, das Unternehmen in der ge-
gebenen Form zu erhalten und die Ertrage fir wohl-
tatige Zwecke zu nutzen. Stiffungen nach Schweizer
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Recht dirfen ja die Ertrage nicht zur Finanzierung
des Lebensunterhaltes der Familienmitglieder nutzen
(Verbot der Unterhaltsstiffung). Von Unternehmens-
stifftungen zu unterscheiden sind Stiftungen von Fa-
milienunternehmen, in welchen alle wohltatigen Akti-
vitdten der Familie geblindelt werden, die aber keine
Unternehmensanteile halten.

Was treibt jemanden an, sein Lebenswerk in eine Stif-
tung zu geben? Einer der Hauptgriinde ist die dauer-
hafte Fortfihrung des Unternehmens im Sinne des
Griinders, der Grinderin und damit die Sicherung der
unternehmerischen Tatigkeit.

Schauen wir uns die an der Konferenz besprochenen
Beispiele genauer an. Zum einen handelt es sich um
die Kuoni und Hugentobler Stiftung, welche von des-
sen Stiftungsratsprasident Karl Hofstetter, Professor
an der Universitat Zirich, vorgestellt wurde und zum
anderen die Ernst Gohner Stiftung, deren Geschich-
te und Struktur von deren Stiftungsratsprasidenten
Dr.Beat Walti, Partner der Anwaltskanzlei Wenger
Vieli, erértert wurde.

1925 hatte Alfred Kuoni senior gemeinsam mit Harry
Hugentobler die «Reisebureau A. Kuoni Aktiengesell-
schaft» gegriindet. Nach Tod von Alfred Kuoni senior
wurde das Unternehmen bereits 1957 von dessen
Sohn und Harry Hugentobler in eine Stiftung ein-
gebracht, mit der Absicht, die Geschaftstatigkeit des
Unternehmens zu erhalten. 1972 machte das Unter-
nehmen einen eignerstrategischen wichtigen Schritt
und ging an die Bérse. Auf Eigentumsebene hiess das,
dass unterschiedliche Aktienarten generiert wurden,
was ermoglichte, dass die Stiftung die Stimmenmehr-
heit behielt, die Kapitalmehrheit jedoch ins Publikum
abgab. Spater reduzierte die Stiftung ihren Stimman-
teil auf 25 %.

Lange galt Kuoni als Inbegriff fir luxuriéses Reisen
und die Geschéfte liefen gut. Doch Kuoni konnte den
Erfolg nach der Jahrtausendwende mit dem eintreten-
den Wandel in der Tourismusbranche nicht aufrecht-
erhalten. Das erfolgreiche Unternehmen geriet auf-
grund zunehmender Globalisierung und wachsender
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Konkurrenz in Schieflage und konnte diese unterneh-
mensstrategischen Herausforderungen nicht zufrie-
denstellend |6sen. 2015 beschloss der Verwaltungsrat
des Unternehmens das gesamte Reiseveranstalterge-
schaft und damit die urspriingliche Geschéaftstatigkeit
des Griinders, der Verkauf von Individual- und Pau-
schalreisen, zu verkaufen. Ziel des Verwaltungsrates
war es, die Verluste zu stoppen und liquide Mittel far
die noch verbleibenden Bereiche zu generieren (Visa,
Handel mit Hotellbernachtungen, Gruppenreisen).
Auf der Webseite der Stiftung steht geschrieben «Die
Stiftung trug diesen Beschluss ... mit, weil es sich da-
bei um einen im zwingenden Kompetenzbereich des
Verwaltungsrates liegenden Strategieentscheid han-
delte, der zudem plausibel begriindet war.»% Der ver-
bleibende Teil des Unternehmens wurde nach einem
offentlichen Kaufangebot der Grossaktiondrin EQT
von der Bérse genommen. Heute héalt die Stiftung
eine Minderheitsbeteiligung an diesem Unternehmen
(heute «VFS Group»), die gegenwartige Mehrheitsak-
tiondrin ist Blackstone Capital Partners.

Hat die Stiffung ihren Zweck, das Unternehmen
fortzufihren, erfillt? Wenn man damit die Kontrolle
Uber die Meinungsbildung im Unternehmen verbin-
det, muss man dies verneinen. War die Aufgabe der
Konftrolle eine inkrementelle Entwicklung und damit
eine Summe von Einzelentscheidungen oder kann
man einen der Schritte als den flr die Zweckaufga-
be entscheidenden qualifizieren? War es vielleicht der
Borsengang? Oder die darauffolgende Reduktion der
Stimmrechte? Oder der finale Entscheid des Verwal-
tungsrates, das Reisegeschéft zu verdussern?

5.2 Kompetenzkonflikt zwischen Stiftung
und Unternehmen

Wenn man den Entscheid des Verwaltungsrates,
das Reisegeschéft zu verdussern als den finalen Bruch
mit der Absicht der Stifter qualifiziert, muss man sich
fragen, ob der Stiffungsrat sich gegen diesen Enft-
scheid genligend widersetzte, da er ja zum Erhal-
ten des Geschéaftes durch die Stiftungsurkunde ver-
pflichtet war. Der Stiftungsrat argumentiert rechtlich
korrekt, dass diese Entscheidung in den zwingenden

o https://kuonihugentobler.ch/geschichte/, abgerufen

am 27. September 2023.
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Kompetenzbereich des Verwaltungsrates fallt. Aber
wie soll mit dieser Argumentation ein Stiftungszweck
der dauerhaften Fortfihrung des Unternehmens er-
fallt werden kénnen, wenn sich der Stiftungsrat auf
die Kompetenz des Verwaltungsrates berufen kann
und damit ein Ausverkauf der unternehmerischen
Tatigkeit durch den Verwaltungsrat jederzeit mog-
lich bleibt? Das verunmoglicht den Sinn der Unter-
nehmensstiftung als Mittel zum Zweck des Unterneh-
menserhaltes grundsatzlich.

Diese Fragestellung um die Kompetenzen von Stif-
tungs- und Verwaltungsrat beschreibt den Kompe-
tenzkonflikt zwischen Eignerstrategie und Unterneh-
mensstrategie. Die Eignerstrategie definiert wie oben
ausgeflihrt die Eckpunkte der Eigentimer in Bezug
auf die die Ausilbung ihrer Eigentumsrechte (Halten,
Verkaufen, Bérsengang), die Unternehmensstrategie
hingegen die Strategie des Unternehmens.

Bei Kuoni beschloss der Verwaltungsrat einen Gross-
teil der Geschéftstatigkeit zu verkaufen. Streng for-
mell war er fir diesen Beschluss zustandig, da im
konkreten Fall nicht die Aktien der Stiftung verkauft
wurden, sondern Vermégenswerte des Unternehmens.
Wie man anhand dieses Beispiels gut erkennen kann,
fallt dieser Verkauf der Geschaftstatigkeit jedoch zu-
mindest materiell in eine Schnittstelle zwischen Eig-
ner- und Unternehmensstrategie. Die Eignerstrategie
war durch die Stiftung auf «Halten» fixiert. Die Unfter-
nehmensstrategie riet zum Verkauf. Die Stiffung be-
rief sich auf die gesetzliche Kompetenzverteilung und
legte den Entscheid betreffend die Verdusserung des
Reisegeschéftes in die Hande des Verwaltungsrates.
Es wurde kein Versuch unfernommen oder dieser
misslang, die eignerstrategischen Vorgaben durchzu-
setzen. Somit sind wir bei der zentralen Herausforde-
rung der Stiftungsstruktur: Bei dieser wird die Eigner-
strategie ein fiir alle Mal unverdnderlich als «Halten»
definiert und in der Stiftungsstruktur zementiert. Wie
das Beispiel Kuoni zeigt, bringt der Markt und das Le-
ben Verdnderungen mit sich, und diese gednderten
Umstande wurden «gewdéhnliche» Aktiondre vielleicht
dazu veranlassen, die Eignerstrategie zu Gberdenken
und bespielsweise einen Verkauf oder die Aufgabe
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eines Geschéftsbereiches zu beflrworten. Bei einer
Unternehmensstiftung ist diese Flexibilitdt grund-
satzlich - ausser die Stiftungsurkunde sieht dies vor
- nicht gegeben.

5.3 Ist eine Unternehmensstiftungen eine gute

Eigentiimerin?
Unabhangig von den Gedanken zur Mdoglichkeit

oder Unmoglichkeit der Zweckerfiillung des dauer-
haften Haltens, muss man sich fragen, ob eine Unter-
nehmensstiftung geeignet ist, ein Unternehmen als
Mehrheitsaktionarin zu fihren.

Der Unternehmensstiftung ist es in der Regel auf-
grund der Halteverpflichtung in der Stiftungsurkunde
untersagt, ihre Anteile zu verdussern. Der Umstand,
eine sichere Ankeraktiondrin wie eine Stiffung (oder
den Staat oder eine Familie) zu haben, hat positive Ef-
fekte fur das Unternehmen. Eine Ankeraktiondrin mit
ihrem sogenannten «geduldigen» Kapital |asst langer-
fristig sinnvolle Investitionen zu und blickt nicht nur
kurzfristig auf das Jahresergebnis.

Andererseits kann dies zu einer gewissen Lethargie
im Unternehmen fiihren, da der fiir unternehmerische
Transformationen notwendige Druck nicht im genu-
genden Ausmass existiert und daher Investitionen
und Innovationen méglicherweise nicht vorgenom-
men werden. Unternehmen mit anderen Aktiondren
haben diese Sicherheit nicht. Sie sind gezwungen,
profitabel zu arbeiten, da ihre Aktiondre ansonsten
ihre Anteile jederzeit verkaufen und die finanziellen
Mittel in attraktivere Unternehmen investieren kén-
nen. Dieser Druck erhéht die Professionalisierung und
Erfolgsorientierung der Unternehmen. Bei borsenko-
tierten Unternehmen ist dieser Druck aufgrund der
Marktransparenz noch starker ausgepragt als in pri-
vat gehaltenen.

Weiter fihrt die Stiftungsstruktur in vielen Fallen zu
einer schwierigen Governance Struktur, insofern als
dass nun zwei Gremien, der Stiffungsrat und der Ver-
waltungsrat, Uber die Geschicke des Unternehmens
bestimmen. Wenn Unternehmensstiftungen die Mehr-
heitsanteile am Unternehmen und den Zweck des
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dauerhaften Erhaltens der Geschéftstatigkeit haben,
kommt es in der Praxis zu Kompetenzkonflikten zwi-
schen Stiftungs- und Verwaltungsrat. Unklare Zustén-
digkeiten verlangsamen und komplizieren unterneh-
mensrelevante Entscheidungen.

Ein weiteres Beispiel einer Unternehmensstiftung ist
die Ernst Gohner Stiftung. Hier war die Absicht des
Griinders erzdhlungsgemadss nicht der Erhalt seines
Lebenswerkes. Ernst Gohner hatte die im Jahre 1890
gegrlindete vaterliche Schreinerei und Glaserei im
Zurcher Seefeld tbernommen und formte auf diesem
Fundament im Laufe seines Lebens einen grossen
Baukonzern. Ernst Géhner hatte keine Nachkommen
und grindete seine Stiftung zu Lebzeiten im Jahre
1957 selbst. Er brachte seine gesamten unternehme-
rischen Tatigkeiten darin ein und verkaufte ber die
Stiftung den Ernst Géhner Baukonzern 1971 kurz vor
seinem Tod an die Elektrowatt. In der Stiftung verblie-
ben die Elektrowatt Anteile sowie weitere Beteiligun-
gen. Dies zeigt, dass nicht das «Halten» der Baugruppe
die Absicht von Ernst Gohner war, sondern es war sein
Ziel, mittels unternehmerischer Tatigkeiten finanzielle
Ressourcen fiir wohltatige Zwecke zu generieren.

Doch wirft auch das Beispiel der Ernst Gohner Stif-
tung die Frage auf, ob eine Stiftung als kontrollieren-
de Mehrheitseigentimerin langerfristig gut fir das
Unternehmen sein kann. Eine der von der Stiffung
gehaltene Beteiligungen war ndmlich ein Anfteil von
46% an der borsenkotierten Panalpina, einem grossen
Schweizer Logistikkonzern. Im Jahre 2019, forderten
die damaligen Minderheitsaktiondre Cevian Capital,
Artisan Partners und Franklin Templeton, die zusam-
men knapp 30 Prozent der Panalpina-Titel hielten,
einerseits die Absetzung des damaligen Verwaltungs-
ratsprasidenten, welcher gleichzeitig Stiftungsrat der
Ernst Gohner Stiftung war und andererseits eine An-
derung der Aktionéarsstruktur®, da die Stiftung «ei-
nen schlechten Job gemacht hat und nicht in der Lage
ist, die Firma zu leiten». Wenig spater lancierte das
danische Konkurrenzunternehmen DSV ein Ubernah-
meangebot fiir die Panalpina Aktien, welches von den
Minderheitsaktiondren befiirwortet, vom Stiffungs-
rat zunachst abgelehnt und nach einer Erhéhung des
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Angebotspreises dann doch angenommen wurde. Die
Stiftung erhielt im Gegenzug Anteile im Umfang von
11% am Konkurrenzunternehmen und hat in finanziel-
ler Hinsicht von der Ubernahme profitiert, da das An-
gebot der DSV hoher war als der Borsenwert. Auch
danach hat sich der Wert der Anteile gesteigert.2
Obwohl es also bei der Ernst Géhner Stiftung nicht
die urspringliche Absicht des Griinders war, Unter-
nehmensanteile dauerhaft in eine Stiftung einzulegen,
zeigt es sich, dass auch hier die Stiftung die Mehr-
heitsbeteiligung nicht langerfristig halten konnte und
far ihre Leistung als Aktiondrin kritisiert wurde.

Beide Beispiele zeigen, dass die gegriindeten Stif-
tungen unabhdngig vom Zweck nicht als langfristige
Mehrheitseigentiimerinnen erfolgreich ein Unterneh-
men flhren konnten.

«Die Stiftung ist ein statisches unflexibles Konstrukt,
was nicht zur Dynamik und den Transformationen auf
den Markten passt. Und es fehlt ein Eigentimer, der
aus eigenem wirtschaftlichen Interesse als Motor die
Entwicklung des Unternehmens vorantreibt. Wenn
bei Stiftungsgriindung die Bewahrung des Erreichten
im Vordergrund steht, ist die Gefahr der Verkrustung
gross» folgerte der Stiftungsexperte Professor Georg
von Schnurbein in einem Artikel fir die Finanz und
Wirtschaft im Rahmen des Verkaufs der Geschéaftsta-
tigkeit von Kuoni.&

Aufgrund diesen Ausfihrungen und Erfahrungen ist
Unternehmern und Unternehmerinnen zu empfehlen,
die Stiftung in der Unternehmensnachfolge nicht als
ewige Mehrheitsaktiondrin einzusetzen. Ein dauer-
hafter Erhalt eines Unternehmens in einer vorgege-
benen Struktur ist vermutlich (?) lebensfern, da man
lebendige Organismen nicht Gber langere Zeit in fi-

® vgl. https://www.handelszeitung.ch/unternehmen/panalpina-

grossaktionare-fordern-die-absetzung-von-vr-prasident-
peter-ulber-und-vizeprasident-beat-walti-177103 Bilanz Artikel
vom 25.10.2018, abgerufen am 26.09.2023.

% https://www.tagblatt.ch/wirtschaft/die-wikinger-lernen-

fliegen-1d1107433 vom 01.04.2019, abgerufen am 26.09.2023.

L4 https://www.fuw.ch/article/spannungsfeld-stiftung-

unfternehmen vom 22.09.2015, abgerufen am 27.09.2023.
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xierte Strukturen pressen kann. Flexiblere Strukturen
wie eine Holding oder ein Aktiondrbindungsvertrag
sind geeignetere Instrumente, da sie wie Pascal Hu-
bli, Partner bei Schellenberg Wittmer, ausfihrt, eine
gewisse Flexibilitdt zulassen. Hat der Griinder oder
die Grinderin keine Nachkommen und mdchte si-
cherstellen, dass ein gewisser Anteil der zukinftigen
Gewinne des Unternehmens fiir wohltdtige Zwecke
eingesetzt wird, kénnte man die Unternehmensstif-
tung mit einem Minderheitsanteil ausstatten. So hat
sie zum einen aus den Dividenden stets liquide Mittel,
welche sie in soziale Projekte investieren kann, und
andererseits fragt sie nicht die Verantwortung das
Unternehmen zu erhalten und der Stiftungsrat kann
sich klar auf die Austibung der wohltdtigen Aufgabe
konzenftrieren.

Will der Grinder oder die Griinderin dennoch die
Mehrheitsanteile an einem Unternehmen in die Stif-
tung legen, miissen Governance Instrumente vorge-
sehen werden, die einerseits den Performance-Druck
auf das Unternehmen aufrechterhalten und anderer-
seits die Entscheidungsabldufe im Unternehmen re-
geln. Zur Aufrechterhaltung des Performance-Drucks
sind vielleicht weitere Aktiondre in die Aktionars-
struktur einzubeziehen, welche diesen Anspruch be-
stehen lassen. Bei den beiden Bespielen, Panalpina
und Kuoni, war auch durch die Bérsenkotierung si-
chergestellt, dass weitere Aktiondre ein kritisches
Auge auf den Geschéaftsgang hatten. Insofern hat die
Rolle des Kapitalmarktes als korrigierender Mechanis-
mus funktioniert. Weiter ist es hilfreich, wenn die Stif-
tung eine Eignerstrategie erarbeitet und sich dabei
vertieft mit der Zusammensetzung des Stiftungs- und
des Verwaltungsrates sowie der Kompetenzverteilung
und Entscheidungsfindung in diesen Gremien ausein-
andersetzt.

6. Vierte Herausforderung «culture follows
structure»
Der in Kanada geborene Organisationsentwickler,

Craig Larman hielt fest, dass Strukturen die Kultur in
einem Unternehmen pragen. Die Organisationsform
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hat also Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiten-
den und die Teamarbeit. Zu erwdhnen ist hier das
an der Tagung vorgestellte Beispiel der Privatbank
Rahn+Bodmer. Fir die Bank gehort es zum Selbstver-
stdndnis, dass sie eine Personengesellschaft ist, bei
welcher die Gesellschafter mitwirken und persénlich
haften. Dies ist auch Teil ihrer Unternehmensstrate-
gie, da Kunden ihre Gelder vertrauensvoller in selbst-
haftende Hande legen und die personliche Haftung
daher als Alleinstellungsmerkmal gegeniber Konkur-
renten genutzt wird. Die Eigentumsstruktur definiert
das Verhalten der Mitarbeitenden und damit die Un-
ternehmenskultur.

In der getroffenen Nachfolgelésung hatten die Part-
ner einen Zielkonflikt zu I6sen. Zum einen wollten sie
sicherstellen, dass der Grundsatz, dass die Partner mit
ihrem eigenen Vermoégen haften weitergefihrt wird,
auf der anderen Seite wollten sie ihre Nachkommen
finanziell gleichbehandeln, was bedeutet, dass auch
jene, die nicht im Unternehmen arbeiten, Anteile an
diesem erhielten. Dr. Christian Rahn, Rechtsanwalt
und Partner von Rahn+Bodmer, berichtet von der
ausgekligelten Struktur, die sie gemeinsam erarbei-
tet haben und die sowohl die finanzielle Gleichbe-
handlung der Nachkommen als auch den Grundsatz
verwirklicht, dass nur die mitwirkenden Familienmit-
glieder persoénlich am Erfolg und Misserfolg der Bank
beteiligt sind.

7. Fliinfte Herausforderung «culture eats
strategy for breakfast»

Letzten Endes entscheidend sind die Menschen. In
Nachfolgesituationen kommt es trotz bester Planung
und Strukturen immer wieder zu unlésbaren Kon-
flikten, welche auf menschlicher Ebene liegen. Peter
Drucker, amerikanischer Okonom und Management-
gelehrter, brachte dies in seiner Aussage «culture eats
strategy for breakfast» auf den Punkt. In Familien-
unternehmen treffen die Systeme Familie und Unter-
nehmen aufeinander. Die Personlichkeiten der Fa-
milienmitglieder und ihre Beziehungen beeinflussen
das Unternehmen und pragen auch den Prozess und
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das Gelingen der Unternehmensnachfolge. Dr.Hugo
Grinwald, Professor an der ZHAW Angewandte Psy-
chologie und systemischer Psychotherapeut fihrt
aus, welche Erfahrungen auf die Entwicklung der
Personlichkeit einwirken. Er fUhrt in seinem Vortrag
aus, dass flr das Verhalten und die Beziehungsmuster
der Menschen ausschlaggebend ist, wie ihre Grund-
bedurfnisse nach Bindung, Sicherheit und Selbstwirk-
samkeit in der frihkindlichen Phase befriedigt wur-
den. Wenn diese Grundbedirfnisse nicht ausreichend
gestillt werden, resultieren typische Verhaltens- und
Beziehungsmuster, wie beispielsweise ein Grundge-
fihl von Misstrauen oder Unzuldnglichkeit oder, dass
ein Mensch Uberhéhte Anspriiche an sich selbst stellt.
In der Psychologie werden darauf basierend mensch-
liche Typologien unterschieden. Beispielsweise weist
ein «parentifiziertes Kind» das Beziehungsmuster auf,
fir andere Verantwortung zu bernehmen, oder ein
«nicht gesehenes Kind» wird sich stark an seine Um-
welt anpassen und emotional selbst versorgen. Alle
Menschen weisen solche Beziehungsmuster auf, je
nach Grad und Starrheit der Beziehungsmuster ent-
wickeln sie eine dysfunktionale, pathologische Dimen-
sion.

Professor Griinwald erldutert, dass diese Beziehungs-
muster in gewissen Situationen verstarkt hervorgeru-
fen werden. So in Konfliktsituationen, wichtigen Be-
ziehungen (Partnerschaft) oder auch in Phasen von
SystemUbergangen, wie zum Beispiel der Nachfolge-
regelung. Jede Nachfolge beinhaltet zwangslaufig die
Bilanzierung von familidren Mustern. Das erklart auch
die Haufigkeit von Erbstreitigkeiten. Primar geht es
den Betroffenen nicht um die dabei hdufig gedusser-
ten finanziellen Forderungen. Diese dienen lediglich
als Stellvertreterforderungen fiir unerfiillte tieferlie-
gende Bedirfnisse.

Fir die Definition der Eignerstrategie bedeutet dies,
dass familieninterne Dynamiken bei der Regelung
der Eigentumsnachfolge mitschwingen. Damit die
Eignerstrategie nachhaltig ist, mlssen diese Schwin-
gungen berlcksichtigt werden. Professor Griinwald
empfiehlt dafiir in Nachfolgeprozessen den Riickgriff
auf ein Genogramm. Ein Genogramm ist eine bildliche
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Darstellung der Familie, dhnlich einem Stammbaum,
sagt aber zusatzlich etwas Uber die Qualitat der Be-
ziehungen zwischen den Familienmitgliedern aus (z.B.
«geschieden» oder «in Konflikt»). Anhand dieser bild-
lichen Darstellung gelingt es den Beteiligten, sich der
Familiendynamiken bewusst zu werden, was ein erster
Schritt sei, mit der Situation Frieden zu schliessen.

8. Gelungene Unternehmensnachfolge

Zusammengefasst sind damit zum Zeitpunkt der Un-
ternehmensnachfolge folgende Schritte ndtig. Erstens
die gemeinsame Erarbeitung einer Eignerstrategie
der Familie in Abstimmung mit der Unternehmens-
strategie. Zweitens der Aufbau der dafiir notwendi-
gen Strukturen und - lange vor dem Zeitpunkt der
Unternehmensnachfolge: Aufbau einer Kultur. Dies
gelingt geméss Professor Grinwald durch Folgendes:
ansprechen, aussprechen, Perspektivenibernahme,
ernst nehmen, Empathie zeigen, entschuldigen, ver-
zeihen.
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