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«Innovationsfahigkeit
hdngt auch vom Alter
des Patrons ab.»

Wurden frither noch mehr als drei von vier
Familienbetrieben von einer Generation an
die néchste tibergegeben, ist dies heute
nur noch in gut der Hélfte der Fille so. Ver-
antwortlich dafiir ist neben dem anzahl-
massig kleineren Nachwuchs auch das brei-
tere Studienangebot fiir die jiingeren Fami-
lienmitglieder, was zu einer grésseren Frei-
heit in der Berufwahl fiihrt. Zudem schreckt
die Freizeiteinbusse beim Leiten einer eige-
nen Unternehmung viele Junge ab, oder
manche wollen lieber eine eigene Unterneh-
mung griinden als in die Fussstapfen des
Patrons treten.
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Nachfolgeregelung: Unternehmerische Aufgabe
von volkswirtschaftlicher Tragweite

Absehbar und doch vielfach aufgeschoben: Der Gene-
rationenwechsel in Familienbetrieben wird oft spat und
halbherzig angepackt. Dies geféhrdet nicht nur die be-
troffenen Unternehmen, sondern verursacht auch volks-
wirtschaftliche Kosten.

«Jedermann sollte ersetzbar sein» lautet eine der &ltesten organisatorischen Weisheiten.
Wiirde diesem klaren Grundsatz in der Schweiz konsequent nachgelebt, dann ware

die Regelung der Nachfolge in Familienunternehmen gar kein Thema. Tatsache ist aber,
dass nur etwas mehr als ein Drittel der Patrons die Stabsiibergabe an die néchste Gene-
ration aufgegleist haben. Dass dem Gebot der Ersetzbarkeit nur ungentigend nach-
gelebt wird, hat emotional gut nachvollziehbare Griinde: Es geht im Kern um die Ab-
gabe von Macht, Verantwortung und Kontrolle. Damit verbunden kann eine Angst vor
dem Verlust von Status und Identitat sein, wenn der ausscheidende Unternehmer sich
von seinem Lebenswerk trennen soll. Berufliche und personliche Gepflogenheiten sind
aufzugeben und neue Lebensgewohnheiten zu entwickeln. Solche persénliche Gefiihle
erschweren oftmals eine objektive Bewertung der Situation sowie eine rationale Evalua-
tion von Alternativen. Tatsache ist aber auch, dass pro Generationenwechsel im Schnitt
30% der Familienunternehmen untergehen. In vielen Féllen hangt dies mit einer unzu-
reichenden oder verspdteten Regelung der operativen und finanziellen Stabsiibergabe
zusammen. Deshalb erklért der verantwortungsvolle Patron die Regelung der Nachfolge
zur personlichen Chefsache, denn sie gehdrt zu den wichtigsten und schwierigsten
strategischen Aufgaben einer umsichtigen Unternehmensfiihrung. Im Endeffekt geht es
um nichts weniger als die Weiterexistenz des eigenen Unternehmens.

Nachfolgelésung kostet Zeit und Geld

Eine umfassende Auseinandersetzung mit den mannigfaltigen Aspekten einer Unter-
nehmensnachfolge wie Familie und Betrieb einerseits, Recht, Steuern und Finanzen
andererseits ist zeit- und kostenintensiv. So sind sich Experten einig, dass eine serise
Planung der Nachfolge bereits ftnf bis zehn Jahre vor der eigentlichen Ubertragung zu
beginnen hat. Viele betroffene Betriebe verkennen jedoch die Komplexitét der Nach-
folgeregelung und gehen unrealistischerweise von einem viel zu kurzen Zeithorizont
aus, was sich in diversen Umfragen auch immer wieder bestatigt. Weiter zeigt eine
Untersuchung der Ziircher Hochschule Winterthur vom letzten Jahr, dass auch die Kos-
ten einer Unternehmenstibertragung im Vorfeld generell unterschatzt werden: Mehr als
die Halfte der befragten Betriebe rechnete mit Gesamtkosten (ohne direkte Steuerfol-
gen) von unter 50 000 CHF und nur ein Viertel schatzte die Kosten auf 50 000 bis

100 000 CHF. Dagegen (berstiegen die tatséchlich angefallen Kosten bei tiber einem
Drittel 100 000 CHF, wobei Rechts- und Steuerberatung den Léwenanteil ausmachten.
Die direkten Steuerfolgen fallen noch weitaus stérker ins Gewicht. Die bei einer Unter-
nehmenstibertragung direkt félligen Abgaben an den Fiskus sind seit dem Entscheid des

Auslaser/Motive der Unternehmensnachfolge

Wunsch nach mehr Freizeit — 28,3%

Maglichkeit der Ubergabe an geeignete Mitarbeiter - 18,5%

Wunsch der Kinder nach Ubernahme
der Verantwortung - 17,0%

Maglicheit, das Unternehmen zu einem guten Preis 89
zu verkaufen - 1245

Gesundheit - 12,8%

Wirtschaftliche Probleme des Unternehmens . 4,2%

andere Griinde - 10,6%
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Bundesgerichts vom 11. Juni 2004 (siehe Box) massiv angestiegen und verzogerten die
Ubergabe bei gut der Hélfte der befragten Betriebe aufgrund der nun teilweise pro-
hibitiven Hohe der Transaktionskosten. Vor diesem Hintergrund erstaunt es nicht, dass
allein in der Ostschweiz 530 KMU aufgrund der verscharften Praxis der Steuerbehérden
seit dem umstrittenen Bundesgerichtsentscheid die Frage der Nachfolge vorerst auf Eis
gelegt haben.

Unterschatzte volkswirtschaftliche Dimension

Gemass jlingsten Untersuchungen sind rund neun von zehn Unternehmen in der
Schweiz Familienbetriebe, die sich friiher oder spater mit der Frage der Nachfolge kon-
frontiert sehen. So liegt es auf der Hand, dass Erfolg oder Misserfolg einer Regelung der
Stabstibergabe in solchen Unternehmen auch volkswirtschaftliche Spuren hinterlassen.
Jedes Jahr dirften 3 bis 4% aller Familienbetriebe eine Nachfolge in den Besitzverhalt-
nissen oder in der Geschaftsleitung vornehmen. Folglich mussten sich hierzulande lau-
fend mindestens 105 Grossunternehmen, 4170 KMU sowie gut 36 600 Mikrounter-
nehmen aktiv mit einer Nachfolgelésung in ihrem Familienbetrieb befassen (siehe Ta-
belle). Innerhalb von 5 Jahren diirften deshalb schatzungsweise gegen 500 000 Arbeits-
platze betroffen sein, was etwa jeder siebten Arbeitsstelle in der Schweiz entspricht.
Diese Zahlen verdeutlichen, dass suboptimal durchgefiihrte oder gescheiterte Nach-
folgeregelungen nicht nur fr die betroffene Unternehmerfamilie schmerzhaft sind,
sondern auch volkswirtschaftliche Kosten in oft unterschatztem Ausmass verursachen
kénnen.

Aufgeschobene Nachfolgelsungen belasten die Gesamtwirtschaft

Ein wichtiger volkswirtschaftlicher Kostenblock sind mogliche Ineffizienzen in der Pro-
duktion. Aus diversen Untersuchungen geht hervor, dass die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens mit zunehmendem Alter des Patrons abnimmt, was zu einer Verkrus-
tung der Strukturen fiihren kann. Dass es problematisch ist, wenn die tibergebende
Generation langer als optimal im Unternehmen bleibt, zeigt auch die erwahnte Zrcher
Untersuchung vom letzten Jahr. Dabei gaben drei Viertel der befragten Nachfolger an,
die Innovationskraft des Betriebes erhéht zu haben, und ein Viertel konnte zumindest
das Innovationsniveau des Vorgangers halten. Dass es sich dabei nicht nur um eine sub-
jektive Uberschatzung des eigenen Einflusses auf die Innovationskraft seit der Stabs-
ibergabe handelt, lasst sich an harten betriebswirtschaftlichen Kennziffern ersehen:
Dank der erhohten Innovationskraft entwickelten sich nach der Stabstibergabe auch
Umsatz und Gewinn meist positiv. Da beim Gros der Befragten die Beschaftigtenzahl
mit der Stabstibergabe unverandert blieb, l&sst sich die Starkung von Innovationskraft,
Umsatz und Gewinn auf eine Produktivitatssteigerung zurtickfiihren. Ein erfolgreich
durchgeftihrter Generationenwechsel scheint sich somit stabilisierend auf die Beschéaf-
tigtenzahl auszuwirken. Verbleibt die Gibergebende Generation hingegen langer als
optimal im Unternehmen, stellen sich Produktivitatsschiibe erst verzogert ein und allfal-
lige Ineffizienzen in der Produktion werden erst zu spéat korrigiert.

Einen weiteren volkswirtschaftlichen Kostenblock bilden Unterinvestitionen. Hindernisse

wie etwa die Steuerfolgen seit dem Bundesgerichtsentscheid vom 11. Juni 2004 oder
Verzégerungen infolge zu spat angepackter Suche nach einem geeigneten Nachfolger

Die Nachfolgeplanung in Unternehmen hat vdlkswirtschaftliche Bedeutung

Grossenordnung Familien- Nachfolgen Nachfolgen in
des Familenbetriebes betriebe jahrlich den néchsten
(Kategorie) (2001) 3% bis 4% 5 Jahren
Mikrounternehmen
0-9 Mitarbeiter 244 000 7320 9760 36 600 — 48 800
Kleinunternehmen
10-49 Mitarbeiter 23 900 717 956 3585-4780
Mittelunternehmen
50-249 Mitarbeiter 3900 17 156 585 —780
Grossunternehmen
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Der Bundesgerichtsentscheid

vom 11. Juni 2004

Obwohl im hiesigen Steuersystem der
Grundsatz der Steuerfreiheit privater Kapital-
gewinne gesetzlich verankert ist, haben
Gerichte und Steuerbehérden dieses Prinzip
immer mehr ausgehohlt. Auf die Spitze ge-
trieben hat dies das Bundesgericht in seinem
Urteil vom 11. Juni 2004, indem die M&g-
lichkeit, im Rahmen einer Nachfolgerege-
lung einen steuerfreien Kapitalgewinn zu
erzielen, erheblich eingeschrankt wurde:
Neu ist der Verkauf einer privat gehaltenen
operativen Gesellschaft gegen Einrdumung
eines Darlehens und dessen beabsichtigten
Amortisation (inkl. Zinszahlungen) aus zu-
kinftigen Ertrdgen an eine von den Kindern
gegriindete Gesellschaft (sog. Erbenholding)
als steuerbaren Vermaogensertrag zu qualifi-
zieren. Zuvor galt dies als steuerfreier Kapital-
gewinn. Nach Ansicht der hochstrichterlichen
Instanz liegt neu auch in der eben genannten
Konstellation eine indirekte Teilliquidation vor.

Da im Vergleich zu anderen Landern der
Anteil an Familienunternehmungen in der
Schweiz mit 88% bewerkenswert hoch ist

(Deutschland: 68%, Spanien: 71%), kommt
der Regelung des Generationenwechsel be-
sondere Bedeutung zu. Gegen 48 000 Fami-

lienbetriebe miissen sich schdatzungsweise
allein in den néchsten fiinf Jahren um die
Stabsiibergabe kiimmern, was dazu fiihrt,
dass an jedem siebten Arbeitsplatz in der
Schweiz der Generationenwechsel direkt

miterlebt werden kann. Dies zeigt, dass

»-rispost:

eine sorgféltige Planung sowie eine gelun-
ab 250 Mitarbeiter 700 21 28 105-140  gene Durchfiihrung der Nachfolge in Fami-
lienbetrieben auch volkswirtschaftlich sehr

40875-54500 relevant ist.

Alle Familien-

betriebe 272 500 8175 10 900
Die Zahlen beruhen auf Schatzungen und wurden enstprechend gerundet.

Quellen: BFS, KMU-HSG, UBS Wealth Management Research
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Literaturhinweise:

Ausfthrlich wird die Thematik der Stabsiiber-
gabe in der Publikation «UBS outlook: Nach-
folge im Unternehmen» diskutiert, die Sie
tiber Ihren Kundenberater beziehen kénnen.
Weiterfiihrende Informationen finden Sie
auch auf www.ubs.com/outlook.

Zum Thema Unternehmensnachfolge ist in
den letzten Jahren in der Schweiz eine reich-
haltige Literatur an Befragungen und Analy-
sen publiziert worden, auf die sich unser Bei-
trag teils abstiitzt. Eine detaillierte Liste dazu
kann bei der Redaktion von UBS outlook an-
gefordert werden.

kénnen bewirken, dass Investitionen aufgeschoben werden, weil der abtretende Unter-
nehmer keine Gewissheit hat, dass der Nachfolger die Strategie weiterfiihren will und
die entsprechenden Investitionen iber den bezahlten Kaufpreis auch honoriert. Nicht
selten verringern sich in dieser Phase auch Transaktionen, wenn Kunden, Lieferanten
sowie Mitarbeiter aufgrund der unklaren Nachfolgesituation keine langerfristigen impli-
ziten oder expliziten Vertrdge mit dem Unternehmen mehr eingehen. Unter dem Strich
diirften sich solche volkswirtschaftlichen Kosten, die von suboptimal abgewickelten oder
zu lange aufgeschobenen Nachfolgeregelungen herriihren, wachstumshemmend auf die
Entwicklung der schweizerischen Volkswirtschaft auswirken.

Gravierende Folgen gescheiterter Ubergaben

Der letzte und volkswirtschaftlich gewichtigste Kostenblock resultiert, wenn Firmen
wegen gescheiterter Nachfolgeregelung aufgrund von Totalliquidation des Betriebes ihre
Mitarbeitenden freistellen miissen: eine arbeitslose Belegschaft. Untersuchungen weisen
nach, dass zwischen Nachfolgeregelungen und Insolvenzen ein Zusammenhang besteht,
auch wenn eine genaue Ursachenabgrenzung schwierig durchzufihren ist. Zwar sind Be-
triebsstillegungen ein Teil des Wirtschaftszyklus und es muss sogar davon ausgegangen
werden, dass der beschleunigte Strukturwandel die Anzahl stillgelegter Betriebe noch
erhéhen wird. Werden jedoch aufgrund gescheiterter Nachfolgeregelung in einem kur-
zen Zeitraum Betriebe in grosserer Zahl stillgelegt, so missen betroffene Regionen nicht
nur den Verlust von Arbeitsplatzen verkraften, sondern auch steigende Ausgaben fir Ar-
beitslosenunterstiitzung, wachsende Pendlerstréme sowie ein sinkendes Steuersubstrat
gewartigen. Da aufgrund diverser Untersuchungen bis zu einem Drittel der Familien-
unternehmen bei der Stabstibergabe an die nachste Generation scheitert, ist von einem
Verlust von schitzungsweise 15 000 Arbeitspldtzen pro Jahr auszugehen.

Kein Patentrezept fiir das Gelingen der Nachfolge

Je nachdem, wie verzweigt ein Betrieb, die Besitzverhaltnisse in der Familie oder das
Vermdgen sind, muss mehr oder weniger Zeit aufgewendet werden, um die Stabstber-
gabe sauber tiber die Bihne zu bringen. Die Nachfolgeregelung hat wenig mit dem
Kernbusiness zu tun und bringt weder sofortige Gewinne noch Umsatz, weder Kosten-
senkung noch kurzfristige Anerkennung. Weil das Tagesgeschaft drtickt, wird das Drin-
gende oft zum Feind des Wichtigen. Da jedoch gegen ein Drittel der Firmen beim Ge-
nerationenwechsel scheitern, darf der verantwortungsvolle Patron die Frage nicht auf
die lange Bank schieben. Eine aktive und offene Herangehensweise an diese sensible
Thematik — auch unter Einbezug externer Berater, Treuhander sowie Finanzinstitute —
hat nicht nur positive Rickwirkungen auf Unternehmen, Familie und Mitarbeiter,
sondern wirkt sich auch in einer gesamtwirtschaftlichen Sicht positiv auf Innovations-
kraft und Wachstum der Schweizer Wirtschaft aus. B

Schweizer Familienunternehmen vor dem Generationenwechsel

Gemass unserer eigenen Umfrage vom Juni 2006 bei rund 190 Fami-  vorerst auf Eis gelegt haben, ist aus Unternehmeroptik durchaus nach-
lienunternehmen aus Industrie und Bau steht bei drei von zehn Firmen vollziehbar. Vor dem Hintergrund der volkswirtschaftlichen Kosten auf-
die Stabsiibergabe innerhalb der nachsten fiinf Jahre an (s. Grafik). geschobener Nachfolgeregelungen stimmt dieser hohe Prozentsatz den-
Fiir viele davon handelt es sich um eine wiederholte Erfahrung, denn  noch nachdenklich.

knapp 73% der Familienbetriebe unserer Erhebung befinden sich min-
destens in der dritten und 21% gar in der vierten Generation. Ent-
sprechend hoch ist deshalb ihr Firmen-Durchschnittsalter. Das mittlere
Griindungsjahr war 1920, wobei 2 von 10 Unternehmen sogar vor
1900 entstanden sind. Untervertreten sind in unserem Sample da-

Aktualitat des Generationenwechsels

Anteil Familienunternehmen in %

Fade) L Frage: M 0-2 Jahre
gegen die jiingeren Jahrgange. Steht bei Ihnen
Um so erhellender sind die Antworten zum Stand der Nachfolgepla- in den nachsten Jahren M 2-5 Jahre
nung. Von den Familienbetrieben, die eine Ablosung innerhalb der eine Unternehmens-
nichsten 5 Jahre treffen werden, haben erst 13% die Nachfolge bis nachfolge an? 1 5-10 Jahre
ins Detail geregelt. 43% haben sie im Grundsatz vereinbart, missen s Dy :

; : ; Wenn ja, in wie M Nein

aber noch eingehende Vorbereitungen dazu treffen. Bei 32% der ik lahtan?
Unternehmen steht die Nachfolge dagegen erst in der Planungsphase. ; B keine Antwort

Kaum Gberraschend hat bei 30% der Familienbetriebe, bei denen eine
Nachfolge ansteht, die verscharfte Praxis des Bundesgerichts seit dem
11. Juni 2004 (Ausweitung des Anwendungsbereichs der indirekten
Teilliquidation) zu einem Aufschub der Nachfolgeregelung geftihrt.
Dass fast ein Drittel der Familienbetriebe, die vor einer Nachfolge
stehen, die Stabsiibergabe aufgrund des Bundesgerichtsentscheides
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