
Die VoLkswirtschaft

NachfotgepLanung in KLein- und Mittetunternehmen

Fürdie meisten Klein- und Mittel-

unternehmen (KMLJ) stellt sich

früher oder später die Fraqe einer

sind. Befragt wurden sowohl vor einer Nach-

folgelösung stehende Unternehmen als auch

solche, die bereits eine Nachfolgelösung ge-
funden haben.

Nachfolge. Obwohl die Bedeutung

einer unkomplizierten, steuerlich

günstigen Geschäftsübergabe

praktisch unbestritten ist, fehl-

ten bisher empirisch belegte

Zahlen zur Schweiz. In einerfür

die Gesarrtschweiz als repräsen-

tativzu bezeichnenden Studie

wurde diese Lücke — zumindest

teilweise--geschlossen. Die

Resultate zeigen: Nur eines von

zehn Unternehmen sieht in der

Nachfolge eine Bedrohung. Wich-

tigstes Ziel der Nachfolge ist das

Überlebeii des Unternehmens. Die

meisten Nachfolger sind nach

wie vor die Söhne der Unterneh-

mer. Und: Die steuerlichen Rah-

menbedingungen bei der Nachfol-

ge in der Schweiz sind besser als

ihr Ruf.

Fr. U,,; F,atk 1eLwegr. Tbo 2005).

FürdieStudie wurden Anfang200S 10000
Fragebogen an Adressen aus der ganzen
Schweiz versandt. Insgesamt wurden '341
Fragebogen ausgewertet. Die Studie darf für

die Schweiz ls repiisentativ betrachtet wer-
den, auch wenn die Kleinstunternehmen (bis
10 Mitarbeitende) gegenüber den anderen

Unternehmensgrössenklassen untervertreten

Urs FuegtistaLer

1.

— aI.I»n'Cr[;—H

Knappjedes fünfte Unternehmen steht
vor Übergang

Von dcii gut 3(10000 Un t ernelimen in der

Schweiz stehen in den nächsten fünf ahren

18,5% vor einer Nachtblgeregelung. Dies geht
aus der Umfrage und den Berechnungen in
Tabelle 1 hervor. Rechnet nian die Anzahl
bei roffener Unternehmen mit eitler — kon-
servativ geschätzten — durchschnittlichen
Anzahl Mitarbeitendervon 7,9 pro Unterneh-

men hoch, bedeutet das, dss in den kom-
menden fünf Jahren 4s0000Arbcitsplätze von
einer Nach folgelösung bet roUen sind. Das

entspricht etwa jedem siebten Arbeitsplatz in
der Schweiz.

Fürdie Mehrheit keine direkte

Bedrohung

Nur ein es von zehn Schwei 1cr Un ernell -

mcii sieht in der ac hfi Ige ei ne il ire kte Bedro-

hung. Dabei nehmen die 1) i ens 1 liSt tiligsun-

ternehmen die Hid rohung leicht st rker wo''
als die produzierenden U nierneh mcli. letzte-

res kann sicher zu eine'" guten RiI auf dic
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besondere personelle Bedeutung des Vorgan—
gers bzw. des Nachfolgers bei der l)ienstleis-
tungserbringung iurückgeführt werden, die
typischerweise regelmässig stärkeren Einfluss
auf das Unternehmensgeschehen hat als in der
produzierenden Branche. Etwas bedrohlicher
als in der Deutschschweiz2 wird die Nachfolge
in der Westschweiz und im Tessin gesehen —
wenn auch auf immer noch relativ tiefem Ni-
veau. Diese regionalen Unterschiede können
mit einem sorgloseren Umgang der West- und
Südschweizer mit der persönlichen Vorsorge
erklärt werden. Während sich in der Roman-
die 42% und im Tessin 40% der Befragten
vorsorglich um den Fall eines Unfalls oder ei-

nes plötzlichen Todes gekümmert haben, sind
es in der deutschen Schweiz deutlich mehr,
nämlich 57%. Dabei kann nicht mit Sicherheit
gesagt werden, ob es sich bei diesem Befund
um eine den Deutschschweizern nahe liegen-
dere Kontrollneigung handelt oder ob die
Notwendigkeit zur Vorsorge im Westen der
Schweiz wissentlich wird.

EinheitlicheZieLe der Nachfotgeregelung

Recht einheitlich zeigen sich die Ziele
der Nachfolgeregelung. Hier stehen die Ziele
«Langfristige Sicherung des Bestandes des
Unternehmens» sowie «Selbstständigkeit und
Unabhängigkeit des Unternehmens» auf den
ersten beiden Plätzen einer Auswahl von 13
möglichen Zielen. Dieses Resultat deckt sich
mit den Erfahrungen mit Unternehmern. Die

möglichst langfristige Sicherung des Unter-
nehmens steht vor allem anderen, auch wenn
weitere Ziele ebenfalls wichtig sein können.
Auf Platz drei liegt das Ziel «Finanzielle Ab-

sicherung der Familie»; im Dienstleistungs-
sektor wird es sogar als das wichtigste einge-
stuft. Hierzu ist allerdings anzumerken, dass es
offenbar in der Westschweiz und im Tessin
weniger wichtig ist als in der Deutschschweiz.

Anwen werden die Unternehmen

Die Schweiz ist ein Land von Familienun-
ternehmen. In einer erstmals im Jahr 2004
dafür durchgeführten Untersuchung3 kamen

die Autoren zum Schluss, dass — bei gleicher
Grundgesamtheit wie bei der hier besproche-
nen Nachfolgestudie — 88% aller Unterneh-
men in der Schweiz Familienunternehmen
sind. Diese Bedeutung der Familienunterneh-
men vorausgesetzt, konnte in der Nachfolge-
studie vermutet werden, dass entsprechend
viele Unternehmen ihre Nachfolge innerhalb
der eigenen Familie sehen. Auf die Frage, in
welchem Kreis die Übergabe idealerweise
stattfinden soll, gaben knapp 58% aller Unter-
nehmer an, dass sie eine familieninterne Un-

ternehmensnachfolge bevorzugen würden.
Für 21% stand ein Verkauf an Dritte im Vor-
dergrund; für 17% kommt eine unterneh-
mensinterne Nachfolge (Management-Buy-
Out) und für 4% eine unternehmensexterne
(Management-Buy-In) in Frage. Ein Gang an
die Börse — also ein «Going Public» — kann
vernachlässigt werden (0,3%). Hierin unter-
scheiden sich die beiden Sektoren Dienstleis-
tung und Produktion und die verschiedenen
Regionen der Schweiz nur unwesentlich.
Familiäre Nachfolge bevorzugt

Bei einer vorgesehenen familieninter-
nen Nachfolge kommt in 83% der Fälle ein
Sohn und in nur 13% eine Tochter in Frage.

Andere Familienmitglieder (3%) und Ehepart-
ner (0,6%) spielen eine untergeordnete Rolle.
Die grosse Dominanz der Söhne als Nachfolger
relativiert sich erwartungsgemäss mit Blick auf
die Sektoren: Während im produzierenden
Sektor die Übergabe an die Söhne mit knapp
88% bevorzugt wird, sind es im Dienstleis-
tungssektor noch zwei Drittel. Mit anderen
Worten: Bei immerhin einem Drittel der
Dienstleistungsunternehmen ist eine Tochter

als Nachfolgerin vorgesehen. Die Bedeutung
der famiieninternen Nachfolge widerspiegelt
sich auch bei der Frage an die bereits
menen Unternehmen: 65% der Übernehmer
stammen aus den jeweiligen Familien; 15%
waren Management-Buy-Out-Fälle, 14% Ma-
nagement-Buy-In-Fälle und 6% Dritte. Der
Hauptgrund für familienexterne Lösungen

liegt zum grössten Teil beim fehlenden

Interesse der Kinder an einer Übernahme (52%

aller Nennungen von Gründen).
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Gründe für den MisserfoLg

Nicht jede Nachfolgelösung verläuft er-
folgreich. Der meistgenannte Grund für das
Scheitern einer Nachfolgelösung ist die Finan-

zierung (32%). Als weitere Gründe folgen
divergierende Preisvorstellungen (was etwas

kommen doch viele Übergeber
ihren Nachfolgern finanziell oft ent-
gegen) und «andere Gründe» (was die Viel-

schichtigkeit der Frage widerspiegelt). Einer
der am wenigsten genannten Gründe war
«fehlende Akzeptanz der Mitarbeiter».

Bedeutung der Erben hoLdingfrage...

In der hier dargestellten Befragung wurde
auch das Thema der Erbenholding (in Verbin-
dung mit einem Verkäuferdarlehen) ange-
sprochen, das in der politischen Diskussion in
der Schweiz ziemliche Wellen geworfen hat.
Tatsächlich ist der entsprechende Bundes-
gerichtsentscheid4 umstritten und aus Sicht
der betroffenen Unternehmen bestimmt ein-
schneidend und benachteiligend. Allerdings
betrifft diese Frage gemäss unseren Untersu-
chungen nur 15% aller Nachfolgelösungen
(vgl. Grafik 1).

und der steuerlichen Rahmen-

bedingungen

Aus neutraler Sicht ebenso
ist die geringe Bedeutung der steuerlichen

Rahmenbedingungen (vgl. Grafik 2). Nur
praktisch jedes fünfte der bereits

Unternehmen sah sich laut den Umfrageergeh-

nissen in seinem unternehmerischen Handeln
im Rahmen ihrer Nachfolgevorhaben durch
die steuerlichen Rahmenhedingungen einge-
schränkt (ex post). l)as Resultat
angesichts der oft gehörten Diskussion
das Thema. Offenbar ist die Lage in der
Schweiz diesbezüglich doch nicht gar so
schlecht. Dem steht die Einschätzung der vor
der Übergabe stehenden Unternehmen (ex an-

te) gegenüber. Sie erwarten als wichtigstes
Angebot für die Erleichterung ihrer Ubergabe
Steuererleichterungen. Offenbar wird die

Steuerfrage von den noch nicht

Unternehmen als problematischer eingestuft,
als sie im konkreten Fall von den bereits
gebenen Unternehmen beurteilt wird.

Die hier gemachten Uherlegungen möch-
ten eines nicht: Anlass zur unbedachten
Sorglosigkeit geben. Die Lösung der Nachfol-
gefrage ist nach wie vor eine der vordringli-
chen Aufgaben des unternehmerischen All-

tags. Richtig angegangen, kann sie aber gelöst
werden, wenn die folgenden fünf Punkte
beachtet werden:
- Das Überleben des Unternehmens (und

damit die Beschäftigung der Mitarbeiten-
den) steht am Anfang. Bedingung dafür ist
die Marktfähigkeit des Unternehmens.

Die Nachfolge ist eine strategische Aufga-
be. Sie darf nicht vernachlässigt und muss
rechtzeitig angegangen werden. Panik ist
dabei der falsche Ratgeber; aber auch die
tendenzielle Unterschätzung durch den
Unternehmer bedarf der kritischen Ausei-

nandersetzung im Expertengremium.
— Dereigentliche Prozess der Nachfolge kann

länger dauern als ursprünglich geplant
(fünf bis zehn Jahre).
[)ie Nachfolgeproblematik hat grundsätz-
lich vier fachliche Dimensionen: eine
betriebswirtschaftlichc (finanzielle), eine
gesellschaftsrechtliche, eine erbrechtliche
und eine steuerrechtliche. Diese Dimen-
sionen sind miteinander in Einklang zu
bringen, was meist des Beizugs von Spezia-
listen bedarf. [)iesen operativen Fragen

und vorgelagert sind nor-
mative und strategische Grundsatzüherle-

gungen.
Die fachlichen Dimensionen werden
lagert von der persönlichen und emotiona-
len Ebene, wie sie namentlich in Familien-
unternehmen typisch sind.

9001 St. Gallen                    
Auflage 12x jährlich 3'235

377009 / 377.9 / 119'243 mm2 / Farben: 3 Seite 58 09.02.2006

Argus Ref 22075456

Ausschnitt Seite 3 / 6



Die VoLkswirtschaft

•aste,fl

Literatur

— Frey Urs: Halter, Frank; Zeitweger, Tho-

mas: Nachfolger gesuchU Empirische Er-
kenntnisse und Handlungsempfehtungen
ifir die Schweiz. PriceWaterhousecooper$,

ZÜrich 2005.

— frey, Urs; Halter, Frank; Zeitweger,
Ibomas: Bedeuhing und St.ukturvori
FamiLienunternehmen Inder Schweiz.
Schwelzerischeslnstitutfür Klein- und
MitteLunternehmen an der Universitit

St.Galten (KMU-HSG), 2004.

DiePubbktonensindimInternetats POF

verliigbar unter: www.kmu.wüsg.ch, .i4w.cm.

unisgch, www.pwc.ch.

Fürl85%derU]1terr.eep:.-r S

RonerA.ra[sVererpI!L

9001 St. Gallen                    
Auflage 12x jährlich 3'235

377009 / 377.9 / 119'243 mm2 / Farben: 3 Seite 58 09.02.2006

Argus Ref 22075456

Ausschnitt Seite 4 / 6



Die VoLkswirtschaft

2 Inkl. Füstentum Liechtenstein.

3 FN. Lii,; HLter. Frank; ZeLiweger. thomai 2004).
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VolkswirtschaftLiche Bedeutung der NachtoLgeregelung in derschweiz

Wert Berecbnung/
QuelLe

we viele Unternehmen gibt am der Schweiz? 309228 BFS 2001

Wie viete Unternehmen stehen davon in den nächstens Jahren

vor einer NEtIfole?
—inproient 185%

51207 —309228'OlSs

Wieviele Unternehmen stehen davon proJahr
vor einer lachfotgereqeUjnq?
-in Prozent 3.1% 15%/5
—absolut 11441 —57207/5

Wie viMeArbetplät,esindin den nächstens Jahren
voi einer NacI.folgere9etung betroffen? 451935 — 72U7 07,9 MA

Wie vieLe Arbeitsplätzesind proJahr von &ner Nach-

fotgeregeaing betroffen? 90387 451 935/5

Wie vieLe Unternehmen werden stillgeLegt?h

— in den kommenden 5 Jahren
in Prozent 291% • 298% von 100%
absoLut 921S 309 228*0,0298

— pro Jahr

In Prozent 0.% — 2.98V5
absohit 1843 9215/5

Wie vieLe Arbeitsplätze gehen verbren?
— in den kommenden Slahren 72799 —9215 07,9 MA

—projahr 14560 -1843«07OMA
'1 vod k ps %dt], O]Vokeinl,afI

verd€ solL be] &{ten 30V,, ddis II] den komn]€n
5 Ja h,e! stLt ,,d!n *-d.

b) VonaL[e UNe.= .,qab)IO%e[!. d nd UMer,,ehn]e,,io den
!-tbeLdvnfrd
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