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Wenn Unternehmer abtreten: Nachfolger gesucht

Die Firmeniibergabe -
auch ein emotionaler Akt

Irgendwann wird jeder Unternehmer mit der Regelung seiner

Nachfolge konfrontiert. Das Alter, der Wunsch nach Freizeit, lang-

fristige Sicherung des Fortbestandes oder gine Neuausrichtung

des Unternehmens kénnen die Ursache dafiir sein. Wichtig ist eine

frihzeitige Planung der Nachfolge. Die rechtlichen und finanziellen

Faktoren, vor allem aber die emotionalen Aspekte diirfen dabei

nicht unterschatzt werden.

Die Schweiz weist eine historisch gewach-
sene Unternehmensstruktur auf. 88 % der
hier ansassigen 309 000 Firmen sind in
Familienhand. In den kommenden fanf
Jahren missen sich von den 272000
Schweizer Familienunternehmen 57 000
hauptsachlich aus Altersgriunden mit ei-
ner Regelung der Nachfolge auseinander-
setzen. Die Erfolgswahrscheinlichkeit ei-
ner Ubergabe von einer Generation in die
nachste derselben Eigentimerfamilie be-
lauft sich auf rund 30 %. Dies geht aus ei-
ner Studie mit dem Titel «Nachfolger
gesucht» hervor. Das Family Business
Center der Universitit St. Gallen hat da-
far in Zusammenarbeit mit Pricewater-
houseCoopers rund 10 000 Schweizer Un-
ternehmen zum Thema «Nachfolgerege-
lung» befragt.

Volkswirtschaftlich bedeutend

Aus volkswirtschaftlicher Sicht kommt
der Unternehmensnachfolge eine grosse Be-
deutung zu, pro Jahr befinden sich durch-
schnittlich 19100 Firmen in einem Ab-

lésungsprozess. Von einer entsprechen-
den Regelung sind in den nachsten fanf
Jahren 451900 Arbeitsplitze, davon al-
lein im kommenden Jahr deren 90 000,
betroffen. Voraussichtlich stillgelegt wer-
den uber die nichsten fanf jahre rund
9000 Unternehmen, dabei gehen uber
72000 Arbeitsplitze verloren; im kom-
menden Jahr stehen Schatzungen zufol-
ge defen 1800 aus Griinden einer nicht
geregelten Nachfolge auf dem Spiel.

Erst die Halfte der betroffenen Unter-
nehmen in der Schweiz hat eine Nach-
folgeregelung in die Wege geleitet. Aus
der Studie geht weiter hervor, dass 46 %
der befragten Unternehmer angeben, noch
keine entsprechenden Massnahmen um-
gesetzt zu haben; uiber 30 % haben sich| =22
diesbezuglich noch gar keine Gedanken
gemacht.

PricewaterhouseCoopers machte als He-
rausgeber der Studie in diesem Zusammen-
hang anlasslich der Vorstellung der Ergeb-
nisse darauf aufmerksam, dass durch die

Verdriangung des Nachfolgeproblems die '
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Realisierbarkeit der Nachfolgeregelung
ernsthaft gefahrdet sei. Haufig erfahre da-
durch der Wert einer Unternehmung ei-
nen negativen Einfluss.

Sicherung des Fortbestandes

Fur den Grossteil der Unternehmer stellt das
eigene Alter den Hauptgrund dar, einen Nach-
folger zu suchen, gefolgt vom Wunsch nach
Freizeit. Die Moglichkeit, die Firmaan einen
geeigneten Mitarbeitenden zu ubergeben,
spielt ebenfalls eine Rolle. Auch der Wunsch
der Kinder, Verantwortung zu ibernehmen,
stellt einen Grund fiir die Nachfolge dar.

Mit der Ubergabe verfolgen Unterneh-
mer personliche Motive und Ziele, diese
beeinflussen die Evaluation der Méglich-
keiten verschiedener Ubertragungsvari-
anten und nicht zuletzt die Berechnung
der Unternehmenswerte.

Das héchste dieser Ziele liegt den Un-
tersuchungen zufolge in der langfristigen
Sicherung des Firmenfortbestandes unter
Aufrechterhaltung der Selbstandigkeit und
Unabhangigkeit des Unternehmens.

Familieninterne

und externe Losungen

57 % der Unternehmer streben eine fa-
milieninterne Losung an. Das bedeutet

) «Nachfolger gesucht»; empirische Erkennt-
nisse und Handlungsempfehlungen fur die
Schweiz. Family Business Center, Universitat
St. Gallen. Herausgegeben von Pricewaterhouse-
Coopers, Zurich, August 2005.

eine Ubergabe an den Sohn oder an die
Tochter. Bedingt durch die vielfaltigen
Chancen, welche die Multioptionsgesell-
schaft fur die jungen Leute bereithalt und
die Tatsache, dass in der heute herrschen-
den Individualisierungsgesellschaft der
Wunsch nach Selbstverwirklichung an ers-
ter Stelle steht, sehen in rund der Halfte

Markus Geiger

Der Autor ist standiger
redaktioneller Mitarbeiter des
«Schweizer Arbeitaebers

Bild: H.R

der Falle Sohne und Tochter von Unter-
nehmern von einer Nachfolge im elter-
lichen Betrieb ab. Aufgrund von Werte-
wandel miissen in diesen Fillen externe
Losungen wie ein Verkauf oder ein Mana-
gement-Buy-out in Betracht gezogen wer-
den. Die Studie zeigt auf, dass mit 64 %
eine Mehrheit der Firmen, die eine ex-
terne Nachfolgelosung treffen mussen,
an strategische Investoren im Ausland
ubergeht.

Schliisselfaktoren

Menschund Zeit

Bei der Nachfolgeplanung spielen die Fak-
toren Mensch und Zeit eine grundsatz-
liche Rolle. Dabei stehen fur die Berater
die folgenden Ziele im Vordergrund:
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» Wahrnehmung der Interessen des Un-
ternehmers und seiner Familie

» Bereinigung der Vorsorge- und Vermo-
gensverhiltnisse

= Klarung der giter- und erbrechtlichen
Situation

# Sicherung des Fortbestandes des Un-
ternehmens sowie

» die Wahrnehmung der sozialen Ver-
antwortung gegenuber den Mitarbei-
tenden.

Nicht zu unterschitzen ist die Bedeutung
einer wirkungsvollen Informationspolitik
sowohl gegentiber den eigenen Leuten
im Betrieb als auch im Hinblick auf die
Geschiftspartner. Als Instrumente der
Nachfolgeplanung kommen namentlich
unterschiedliche Arten von Vertrigen, die
Veranderung der Gesellschaftsstruktu-
ren, die Schenkung, der Verkauf sowie die
Ubergabe der Unternehmensfihrung an
ein eigenes bzw. ein fremdes Management
zur Anwendung,

Die Rolle der Politik

Auch die Politik konnte und musste zum
Gelingen der Nachfolge dringend ihren
Teil beitragen, geht es doch letztlich um
die Erhaltung von Arbeitsplitzen. Den Ver-
sprechungen der Parlamentarier, unter
dem Titel «Verbesserung von Rahmen-
bedingungen» den Unternehmern Steine
aus dem Weg raumen zu wollen, folgt zu-
meist Ernichterung. Im politischen Alltag
werden munter Beschlisse gefasst, welche
die Burokratie weiter ins Kraut schiessen
lassen und zudem noch hohere Belastun-
gen fur kleine und mittelgrosse Betriebe
auslosen. Als beredtes Beispiel dafar wird
in der Studie die ausufernde Praxis der

Eidg|Steuerverwaltung bezuglich der De-
finition der indirekten Teilliquidation er-
wiahnt- eine Neuerung, die im Nachfolge-
prozess Transaktionshindernisse zeitigt
und eine Wettbewerbsverzerrung zulasten
der an einer Nachfolge interessierten Fa-
milienmitglieder zur Folge hat.

Bevorzugt werden daftr die grossen, vor-
wiegend auslandischen Unternehmens-
kaufer. Der Bundesgerichtsentscheid, dem
diese Praxis zu Grunde liegt, «fithrt zu ei-
ner weiteren finanziellen Belastung, was
far die Unternehmer durchaus als Bestra-
fung interpretiert werden darf», wird in
der Studie dazu festgehalten.

Durch einen Abbau administrativer Har-
den sowie durch eine Verringerung der
steuerlichen Belastungen bei Generatio-
nenwechseln ware von Seiten der Poli-
tik schon vieles getan, um ein Scheitern
von Nachfolgeregelungen und den da-
durch drohenden Verlust an Arbeits-
platzen zu vermeiden.

Emotionen nicht unterschétzen

Dass ein Ubergabeprozess nicht frei von
Emotionenist, liegt auf der Hand. Die Fir-
menkultur in den meisten kleinen und
mittleren Betrieben entspricht den Wer-
ten der Familie, den Erfahrungen des Pa-
trons. Grosse Teile davon werden unver-
andert Gber Generationen tradiert. Dabei
lauft die Fuhrung allerdings Gefahr, Un-
notiges mitzuschleppen und die eigent-
lichen Werte, die den Erfolg der Firma aus-
machen, zu wenig oder gar nicht mehr zu
erkennen.

Fur das kunftige gute Gelingen ist es
wichtig, neben jenen Werten, die es sich
zu erhalten lohnt, die richtigen Erfolgs-
faktoren herauszufiltern. Dies ist eine
der bedeutendsten Aufgaben, welche die
abtretende und die nachfolgende Gene-
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ration gemeinsam angehen miissen. Markus Geiger
Grafik 1

Motive der Unternehmensnachfolge

Das Alter ist der wichtigste Beweggrund, ein Unternehmen geplant aufzugeben.

Alter

Wounsch nach mehr Freizeit
Maglichkeit der Ubergabe
an geeignete Mitarbeiter

2 Wounsch der Kinder nach
Ubernahme der Verantwortung

Gesundheit

Méglichkeit, das Unternehmen zu
einem guten Preis zu verkaufen

Wirtschaftliche Probleme
des Unternehmens

Andere Griinde 10.6 % plissind gl
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Grafik 2 i
Herkunft der Ubernehmer

Der Hauptteil der Nachfolger kommt aus der Familie.
In den meisten Fallen geht das Unternehmen an die Schne iber.
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Grafik 3
Griinde fir eine externe Nachfolgeldsung

Unterschiedliche Griinde sprechen fir eine externe Nachfolgeldsung.
Wertewandel und Demographie spielen dabei eine wesentliche Rolle.

Kein Interesse der Kinder

Es fehlen die finanziellen Mittel zur
Ubernahme

Keine geeigneten Mitarbeiter
vorhanden

Kinder sind nicht geeignet

Keine Kinder vorhanden

Kinder sind zu jung

Kein Interesse bei den
Mitarbeitern

Anderes

Mitarbeiter sind ebenfalls
nahe am Ruhestand
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