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Skeptlsche Auftraggeber

Beratung KMU gelten als beratungsresistent.

Doch die Nachfolgeregelung lasst sich

ohne Expertenwissen kaum durchfiihren. Unterschatzt
werden die Vorteile einer Prozessbegleitung.

MAJA KALIN

icht allen Menschen fillt es

leicht, im richtigen Moment

Hilfe anzunehmen. Gerade

Unternehmer sind es ge-

wohnt, selbst die Ziigel in
der Hand zu halten. Insbesondere die Pa-
trons kleinerer Firmen und Inhaber von
Familienunternehmen tun sich schwer
damit, Unterstiitzungsangebote zuzulas-
sen. Zu diesem Schluss kommt auch Frank
Halter, Nachfolgeexperte an der Universi-
tdt St. Gallen: «Bei kleinen Unternehmen
und Betrieben, die noch nie oder nur sel-
ten Unterstiitzung beansprucht haben, ist
die Beratungsresistenz am stirksten aus-
gepragt.» Doch gerade in diesen Fillen
wire Beratung haufig dringend nétig. Ob
Bératunigsdienstieistungen beansprucht
werden oder nicht, hingt namlich nicht
von der Unternehmensgrosse ab, sondern
von der Komplexitét des Beratungsgegen-
standes. Und diese sei bei grosseren Un-
ternehmen oft weniger gross, so Halter:
«Unsere Beobachtungen zeigen, dass eine
Unternehmensnachfolge bei grésseren
Firmen mit klaren Strukturen und Prozes-

sen oft einfacher vonstatten geht.»

Gefragte Steuerberater

Gerade KMU kommen um die Inan-
spruchnahme von Expertenwissen in der
Nachfolgeplanung meist gar nicht herum:
Zuviele - haufig sehr fachspezifische - As-
pekte miissen beachtet werden. Gerade
wenn es sich um die rechtliche Absiche-
rung, die steuerliche Optimierung oder
die Festlegung des Unternehmenswertes
handelt, sei die «Expertenkompetenz von
Beratern schon fast zwingend», sagt Hal-
ter. Am héufigsten nehmen Unternehmer
die Dienstleistungen von Steuerberatern
respektive Wirtschaftspriifern in An-
spruch. Bei familieninternen Nachfolgen
sind es satte 84 Prozent, bei familienexter-
nen immerhin 70 Prozent, so eine Studie
der Credit Suisse.

Im Vorfeld der Nachfolgeplanung sollte
jeder Unternehmer sehr genau iiberlegen,
welche Art und Form der Unterstiitzung er
braucht und will und was er selber bewal-
tigen kann. «Strategiefragen gehéren zu
den Kernaufgaben jedes Unternehmers
und sollten moglichst selbst beantwortet

werden», sagt Roland Hofmann, Dozent
und Studienleiter an der ZHAW School of
Management and Law. Das Festlegen der
grundlegenden Ziele zur weiteren Ent-
wicklung des Unternehmens kénne man
nie an einen Berater delegieren, so Hof-
mann. Die Frage, welche konkrete Unter-
stiitzung im Weiteren bendtigt wird, ist oft
nicht einfach zu beantworten. Ein Nach-
folgéprozess ist ein recht komplexer Vor-
gang und stellt Unternehmer nicht selten
vor unerwartete Probleme und Fragestel-
lungen. In vielen Fillen sei bereits bei der
Definition der Problemstellung die Hilfe-
stellung einer Drittperson empfehlens-
wert, so die Experten. Dann kann etwa der
sogenannte Coach oder Prozessbegleiter
zum Zug kommen, der sich von rein fach-
lichen Expertenberatern unterscheidet.
Dem Kunden wird Hilfe zur Selbsthilfe ge-
leistet: «In einem ersten Schritt unterstiitzt
der Berater den Auftraggeber bei der Ziel-
formulierung, indem er die richtigen Fra-
gen stellt», erklart Halter. Der Berater gibt
also weniger konkrete Anweisungen, son-

dern versucht vielmehr, die Problemlo-
sungsfihigkeit des Ubergebers zu stirken.

Klingt so weit gut, aber die Realitat
sieht anders aus. Wahrend Fach- und Ex-
pertenberatung in den allermeisten Nach-
folgeplanungen in Anspruch genommen
wird, lassen sich nur sehr wenige Unter-
nehmer von einem Prozessbegleiter oder
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Coach unterstiitzen. «Unternehmer sind
haufig nicht bereit, fiir eine solche Leis-
tung etwas zu bezahlen, weil sie es als un-
notig erachten», erklart Hofmann. Auch
Halter beobachtet, dass die Anspriiche an
die Beratung stetig steigen, die Zahlungs-
bereitschaft der Kundschaft aber sinkt und
das Beratungsangebot immer spezialisier-
ter wird. So bestehe die Gefahr, dass vor
lauter Spezialistenwissen das strategische
Ziel des Unternehmens und die Gefiihle
und Befindlichkeiten et Bétroffenen zu
kurz kdmen.

Um den passenden Berater fiir die Mit-
gestaltung des Nachfolgeprozesses zu fin-
den, sollte gemédss Hofmann wie bei jeder
Auftragsvergabe eine saubere Ausschrei-
bung gemacht werden. Die Kriterien, wel-
che fiir die Auftragsvergabe wichtig sind,
miissen definiert werden, dazu zéhlen for-
male Ausbildungen wie Studienabschliisse
und praktische Erfahrungen. «Auch die
«Chemie> zwischen Beratung und Kunde
muss stimmen», so Hofmann. Ausserdem

kénnen sich Unternehmer ihr in der Regel
sehr gut ausgebautes Netzwerk in der
Branche zunutze zu machen: Welche Bera-
ter haben bei Mitbewerbern und Partnern
einen guten Job gemacht? In einem weite-
ren Schritt soliten Auftraggeber gemein-
sam mit dem Berater das angestrebte Ziel
formulieren. «Sehr frith muss iiber Inhalt
und Prozessgestaltung sowie das vorhan-
dene Budget gesprochen werden», emp-
fiehlt Halter. Der Nachfolgeexperte betont
jedoch: «Eine Einzelperson als Beraterin
kann und darf nie alle Themen eines Nach-
folgeprozesses im Alleingang bedienen -
ansonsten ist sie nicht glaubwiirdig.»

UNTERSCHIEDE
Loslassen
braucht Zeit

Familienintern oder -extern Bei
einer Nachfolgeregelung innerhalb

der Familie stehen Fragen rund um
die steuerliche Belastung, das man-
gelnde «Loslassen» des Vorgangers
sowie die Festlegung einer gerech-
ten Erbfolge im Zentrum. Zu diesem
Schiuss kommt eine Umfrage der .
Credit Suisse. Generell werden bei
Unternehmensibertragungen, die
ausserhalb der Familie stattfinden,
Beratungs- und Unterstitzungs-
dienstleistungen wesentlich haufiger
genutzt. Einzige Ausnahme bildet
die Steueroptimierung im Rahmen
der Nachfolgelésung, weiche bei
Familienunternehmen haufiger in
Anspruch genommen wird. Bei fami-
lienexternen Nachfolgeregelungen
stehen transaktionsorientierte Her-
ausforderungen wie das Finden des
geeigneten Nachfolgers oder die
Bewertung und Finanzierung im
Vordergrund.
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