
Der Patron wird ins zweite
Glied zurückversetzt
Ein erfolgreicher Generatio-
nenwechsel in KMU-Betrieben
muss frühzeitig und unter
Berücksichtung vielfältiger As-
pekte an die Hand genommen
werden. Am IHK-Forum im
Gonzen-Bergwerk wurden
praktische Beispiele
aufgezeigt.
Von Heidy Beyeler

Sargans. «Herausforderung Gene-
rationenwechsel» war das Thema des
Forums der Industrie- und Handels-
kammer (IHK) vom Donnerstag in
Sargans. Es gibt sie, die Unternehmer,
die sich schon frühzeitig mit der
Nachfolgeregelung in ihren Betrieben
befassen und somit den Generatio-
nenwechsel erfolgreich durchziehen.
Es gibt aber auch Betriebsinhaber,
welche diese auf die lange Bank schie-
ben, bis es (beinahe) zu spät ist.

Wirtschaftliche Aspekte
Frank Halter, Geschäftsleitungsmit-
glied vom KMU-HSG am Schweizeri-
schen Institut für Klein- und Mittelun-
ternehmen an der Universität St. Gal-
len beleuchtete die wirtschaftlichen
und rechtlichenAspekte, die bei einer
bevorstehenden Nachfolgeregelung
berücksichtigt werden müssen. Bei
dieser komplexen Thematik ist es
sinnvoll, fachliche Beratung beizuzie-
hen, liess Halter in seinem Referat
durchblicken. Denn es brauche dazu
eine gewisse kritische Distanz, insbe-
sondere dann, wenn eine langfristi-
ge Unternehmensentwicklung ange-

strebt werde. Je besser ein bevorste-
hender Generationenwechsel vorbe-
reitet werde, desto grösser sei die
Chance, diesen Wechsel zum Erfolg
zu führen.

Dass ein für den Inhaber eines Be-
triebes einschneidendes Ereignis
von langer Hand vorbereitet werden
muss, machte Halter unmissverständ-
lich klar. Sieben bis zehn Jahre vor ei-
ner geplanten Geschäftsübergabe sei-
en erste Strategien zu erarbeiten.

Unternehmen mit Tradition
Stefan Kuhn, Geschäftsführer und
VR-Präsident der Firma K+D AG,
St. Gallen, schilderte den Generatio-
nenwechsel aus seiner persönlichen
Erfahrung. K+D ist ein Familienun-
ternehmen mit Hauptsitz in St. Gal-
len und einer Filiale in Bern-Liebe-
feld, das sich mit Verkaufsverpackun-
gen aus Karton für die Pharma- und
Kosmetikindustrie sowie für ausge-
wählte Non-Food-Märkte befasst.
K+D gilt als einer der Marktleader
im schweizerischen Pharma-Ver-
packungsdruck. Das Unternehmen
wurde 1883 gegründet und befindet
sich seit 1934 unter der Führung und
im Besitz der Familie Kuhn. Im ver-
gangenen Jahr wurde nun der Gene-
rationenwechsel mit Stefan Kuhn in
dritter Generation vollzogen.

Nach den Erzählungen von Stefan
Kuhn dürfte das Familienunterneh-
men mit rund 100 Mitarbeitern ein
Paradebeispiel sein, wie man die
Nachfolgeregelung vollziehen kann,
um den Betrieb und die Arbeitsplätze
langfristig zu erhalten. Vorgängig hat

das Unternehmen zur Stärkung der
Marktpositionen weitere branchen-
nahe Betriebe übernommen.

«Ich hatte mich schon früh darauf
eingestellt, einmal die Verantwortung
für den Betrieb zu übernehmen», be-
richtete Kuhn im Gonzen-Bergwerk.
Schon in der Kantonsschule habe er
gewusst, dass er einmal in die Fuss-
stapfen seines Vaters treten würde.
Nach seiner Ausbildung hat er seine
Lehr- und Wanderjahre in anderen
Unternehmungen angetreten, um Er-
fahrungen zu sammeln und nun ist
er seit vergangenem Jahr der oberste
Chef der K+D in St. Gallen.

Das klingt alles ganz einfach. Die
Vorbereitung zu diesem Schritt hat

aber bereits Jahre zuvor seinen An-
fang genommen.

Je früher desto besser
Stefan Kuhn ist heute mit seinen
Erfahrungen des Generationenwech-
sels überzeugt, dass dieser frühzei-
tig in die Wege geleitet werden muss.
«Je später der Ablösungsprozess ins
Rollen gebracht wird, desto schwieri-
ger wird es.» Ideal sei es, wenn sich
der Chef des Hauses im Alter von 55
bis 60 Jahren mit dieser Thematik be-
fasse. Je älter der Firmenbesitzer sei,
desto substanzorientierter würden
seine Entscheidungen ausfallen und
ertragsorientierte Erwartungen in
den Hintergrund treten.

Kuhn warnt davor, bei einem Gene-
rationenwechsel den Blickwinkel be-
treffend erbrechtlichen Belangen und
allfällig ungenügender BVG-Äuff-
nungen ausserAcht zulassen. Das sei-
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en keine Details, sondern wichtige
Themen, die es zu regeln gelte. Aus
seinen Erfahrungen weiss er, dass Ver-
änderungen in der Firmenkultur sanft
angegangen werden müssen, insbe-
sondere um die Mitarbeiter nicht zu
verunsichern. Seiner Meinung nach
dauert der gesamte Vorbereitungs-
und Umsetzungsprozess eines Gene-
rationenwechsels mit Einbezug ex-
terner Berater acht bis zwölf Jahre.
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