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NACHFOLGER GESUCHT

DIE FRUHZEITIGE BESCHAFTIGUNG mit der Unternehmensnachfolge ist nicht

nur fir den Erhalt eines Lebenswerks und des Familienfriedens wichtig,

sie ist schlicht existenznotwendig. Eine neue Studie gibt empirische Erkenntnisse und

Handlungsempfehiungen fir die Schweiz.

Die Nachfolgeregelung in kleinen und
mittleren Unternehmen ist von aussen
betrachtet ein selbstverstindlicher Vor-
gang, der zum Lebenszyklus einer Firma
gehort. Fiir viele Unternehmer ist sie je-
doch mit Emotionen verbunden, geht es

doch dabei ums Alterwerden, um die
Neuorientierung und um das Abgeben

von Verantwortung.

Die aktuelle Studie «Nachfolger ge-
such, fiir die das Family Business Center
der Universitit St.Gallen (FBC-HSG) in
Zusammenarbeit mit Pricewaterhouse-
Coopers rund 10000 Unternehmen be-
fragte, soll als Grundlage fiir all jene
dienen, die sich mit Fragen der Unterneh-
mensnachfolge auseinander setzen. KMU
BUSINESS befragte Peter Schmid,
Partner, Tax and Legal Services bei PWC
und Mitverantwortlicher der aktuellen

Studie.
Herr Schmid, die fiir die Schweiz

vorliegenden Schitzungen beziiglich
Unternehmungen, die in den

ndchsten Jahren aufgrund einer Unter-
nehmensnachfolge scheitern, sind
alarmierend. Bis zur Lancierung Ihrer
Studie existierten nur wenige wissen-
schaftliche Erkenntnisse zur
Nachfolgeregelung in Unternehmen.
Weshalb?

Das Thema «Unternehmensnachfolge»
ist eine (Vor-)Frage der Erbfolgeregelung.
Obwohl jeder Unternehmer weiss, dass
irdisches Leben beschrinkt und man
auch selbst nicht unersetzbar ist, hat das

Regeln der eigenen Ersetzbarkeit bei
denjenigen, die es betrifft, halt hiufig
nicht erste Prioritit — das heisst, man
neigt dazu, es zu verdringen. Diesen Vor-
gang auch noch okonomisch zu erfor-
schen, lag deshalb vermutlich nicht auf
der Hand. Das hat sich mit der Studie
gottlob ein wenig geindert.

Die Nachfolgeregelung in Unternehmen
ist ein selbstverstindlicher Vorgang, der
zum Lebenszyklus einer Firma gehort.
Viele Unternehmer ab dem 50. Altersjahr
machen sich zwar Gedanken, doch

die Umsetzung wird oft hinausgeschoben.
Was ist der Grund fiir die Verdringung
des Nachfolgeproblems?

Das Planen der Stellvertretung iiber den
Tod hinaus ist eine grosse Herausforde-
rung und Aufgabenstellung an jeden Un-
ternehmer. Einige packen diese Heraus-
forderung frither, andere spiter an.
Sterben tut man deswegen aber nicht
frither, im Gegenteil. Eine Unterneh-
mung lebt in der Regel linger als der
Unternehmer. Die Frage lautet hier: Wann
ist der Unternehmer innerlich bereit, von
der Biihne seiner Unternehmung abzu-
treten, und wann gibt er die Verantwor-
tung fur sein Unternehmen ab? Diese
Frage beschiftigt Unternehmer wohl an-
ders als Manager.

Was raten Sie dem Management,

wenn der Patron partout nicht

ans Aufhiren denkt oder kein Interesse
an einer Nachfolgeregelung zeigt?

Man kann niemanden zwingen, iiber sein
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Lebenswerk zu verfligen, solange er noch
lebt. Und den richtigen Zeitpunkt fiir die
Planung der Nachfolge muss jeder Un-
ternehmer selbst bestimmen. Allerdings
kann mit einer klaren Corporate Gover-
nance, welche die Aufgaben zwischen
dem Verwaltungsrat, der Geschiftsleitung
und dem Inhaber klar verteilt, vermieden
werden, dass der Patron mit zunehmen-
dem Alter Entscheidungen trifft, die im
Grunde genommen dem weiteren Ge-
deihen des Unternehmens, das er aufge-
baut hat, diametral entgegengesetzt sind,
wodurch er sein Lebenswerk wissentlich
oder unwissentlich — und nicht einmal
boswillig — zu schidigen oder gar zu zer-
stéren beginnt.

57 Prozent der Unternehmer streben
gemdss Threr Umfrage eine familien-
interne Losung an. Trotzdem gehen in der
Schweiz bei einem Generationenwechsel
30 Prozent der Familienunternehmen
unter. Worauf sollte man bei einer
Ubernahme innerhalb der Familien
besonders achten?

In unserer Studie haben wir festgestellt,
dass die meisten Unternehmer in erster
Linie eine familieninterne Losung su-
chen. Diese kommt auch vielfach zustan-
de — aber eben nicht immer. Die Kinder
sind nicht immer willens und bereit, auch
Unternehmer zu werden wie ihre Eltern.
Wenn die familieninterne Nachfolge
dann doch zustande kommt, ist es ganz
wichtig, klare Verhiltnisse zu schaffen,
wiederum im Sinne der Corporate Go-
vernance. Diese Regeln sind entscheidend,
vor allem fiir eine klare Trennung von Ge-
schift und Privatem. Gut gemeinte elterli-
che Ratschlige und Wiinsche mit Be-
fehlscharakter in Richtung der Kinder
konnen todlich sein fiir das Ubernehmen
von Verantwortung.

Gemdss Ihrer Studie miissen sich in

der Schweiz in den nichsten

fiinf Jahren rund 58000 Unternehmen
mit der Nachfolgeregelung auseinander
setzen. 46,2% der von IThnen

befragten Unternehmer haben noch

keine Massnahmen zur Nachfolgerege-
lung getroffen. Davon sind

rund 452000 Arbeitsplitze betroffen.
Sind diese Unternehmen

ernsthaft gefihrdet?

Auf den ersten Blick scheint dies ein
schreckliches Szenario zu sein. Doch
wissen die Unternehmer in der Schweiz
sehr wohl, dass sie eine grosse Verantwor-
tung tragen. Aus der Studie geht hervor,
dass Arbeitsplitze und ihre Sicherung
eine hohe Prioritit in der unternehmeri-
schen Verantwortung haben. Auch wenn
im Zuge einer missgliickten Unterneh-
mensnachfolge Arbeitsplitze verloren ge-
hen, gibt es andererseits viele gute und
gelungene Beispiele flir Unternehmen,
die dank einer neuen Generation oder
neuem Management neue Arbeitsplitze
geschaffen, alte Strukturen aufgeweicht
und neue erfolgreich eingefithrt haben.
Man kann also durchaus sagen, dass mit
konsequentem und weitsichtigem Pla-
nen einer Unternehmensnachfolge viele
Arbeitsplitze erhalten werden konnen.
Wie sollte eine optimale Nachfolge-
planung ablaufen?

Das hingt zu einem grossen Teil von der
Ausgangslage ab. Wer beherrscht die Un-
ternehmung auf welche Art und Weise,
wie sind die familidren Verhiltnisse, gibt
es Kinder, sind diese Kinder bereit, Un-
ternehmer zu werden, gibt es Kinder, die
absolut nicht bereit sind, das unterneh-
merische Erbe ihrer Eltern anzutreten?
Dies alles sind entscheidende Fragen, die
zuerst geklirt werden miissen. Es gibt
aber einen ganz elementaren Schritt, der
aus der Studie hervorgeht: eine saubere
Auslegeordnung, die nichts verschweigt
und nichts beschonigt.

Das heisst, das Unternehmen

muss in einem ersten Schritt genauestens
analysiert werden?

Nicht nur das Unternehmen, sondern
auch die eigene Ersetzbarkeit in diesem.
Nachfolgeplanung findet nicht nur im
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Unternehmen statt. Die meisten Unter-
nehmer haben fiir das erste Grobszena-
rio bereits eine Stellvertretung bestimmt.
Hier geht es vielmehr um die eigene Er-
setzbarkeit als Unternehmer, um das Ab-
treten von der Biihne des Unternehmens.
Nachfolgeplanung heisst aber, die Stell-
vertretung konsequent bis iiber den Tod
hinaus zu regeln. Sich selber zuriickneh-
men in der Verantwortung sowie dabei,
{iber die Zukunft seines Lebenswerks zu
bestimmen, ist sicher nicht immer ein
einfacher Schritt.

Bei einer Unternehmensnachfolge stehen
nicht nur die 6konomischen, sondern

auch die psychologischen Aspekte

im Vordergrund. Zu welchen entsprechen-
den Massnahmen raten Sie den Patrons

bei der Uberwindung der
«Unternehmensnachfolge- Krisen?

Jeder, der ein Lebenswerk aufbaut, tut dies
mit viel Herzblut und dem Einsatz all sei-
ner Krifte. Ein erfolgreiches Unterneh-
men sollte man aber nicht an seine Person
und auch nicht nur an seine eigene Leis-
tungsfihigkeit binden. Hier ist matchent-
scheidend, dass jemand mit sich selbst und
mit seinem eigenen Kriftehaushalt offen
umgehen kann. Auch gilt es die unter-
schwellige Angst zu Uiberwinden, nach
dem Abtreten von der Biihne des Unter-
nehmens an Ehre, Achtung und Freunden
zu verlieren. Eben — eine Auslegeordnung
machen, ohne etwas schonzureden. Dabei
kommen viele Unternehmer zum Schluss,
dass neue Besen hiufig nicht schlechter
kehren als die alten. Mit dieser Erkenntnis
ist ein Unternehmer eher bereit, sich zu-
riickzunehmen und denen, die die Nach-
folge antreten — ob es nun die Kinder oder
das Management seien —, denVortritt zu las-
sen und die Verantwortung zu iibertragen.
Was wird sich aufgrund

dieser aktuellen Studie im Bereich
Unternehmensnachfolge dndern?

Es ist eigentlich vermessen, einem Unter-
nehmer einen Ratschlag zu seiner unter-

nehmerischen Verantwortung zu erteilen.
Was wir mit der Studie aufzeigen kénnen,
ist einzig, dass sich alle Unternehmer wohl
oder iibel mit dieser Frage beschiftigen
miissen — und wie sie es tun, Letztlich ge-
hort es aber zur Verantwortung eines je-
den Unternehmers, seine Ersetzbarkeit,
vor allem im Alter, rechtzeitig und profes-
sionell zu l6sen. Welcher Zeitpunkt der
richtige ist, gehort wiederum in die Ver-
antwortung. Und deshalb obliegt es je-
dem verantwortungsvollen Unternehmer,
seine Nachfolge im Unternehmen und
im Privaten irgendwann zu l6sen. Je frii-
her, desto besser — fiir ithn und fiir seine
Nachfolger. Diese Studie soll fiir alle Un-
ternehmer ein guter und giinstiger Anlass
sein, die Nachfolgeregelung anzupacken. |

INTERVIEW
Brigitte Baur

INFORMATION

Die Studie kann als PDF unter
www.pwc.com/ch/ger/Publikationen/
Studien bezogen werden.

KONTAKT
www.kmubusiness.ch/experten
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Petemschiimid, Partner,

Tax and Legal Services, PWC
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