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Familienanschluss gesucht
Der wirtschaftliche und soziale Wandel erschwert

Eigentümern von Kleinfirmen die Nachfolgeregelung

Daniel Imwinkelried

Bäcker, Metzger und andere
Gewerbler haben zunehmend
Mühe, Kaufinteressenten für ihre
Betriebe zu finden. Firmeneigen-
tümer versuchen, die Attrakti-
vität ihres Unternehmens durch
Diversifikation zu erhöhen.
Ulrich Pfändler ist wahrscheinlich der
Schreck jedes Unternehmensberaters.
Der 69-jährige Papeteriebesitzer aus
Adliswil sagt, er werde arbeiten, bis er
umfalle. Dabei raten Betriebswirte den
Firmeneigentümern, sie sollten sich spä-
testens mit 55 Jahren Gedanken über
ihre Nachfolgeplanung machen. Schnell
könne es nämlich dafür zu spät sein;
etwa wenn man schwer erkrankt und

den Betrieb dann in grosser Eile und zu
einem schlechten Preis verkaufen muss.
Für seinen Laden gäbe es zwar durchaus
Interessenten und sein Umfeld wisse
auch, was zu tun sei, falls ihm etwas zu-
stosse, sagt Pfändler. Noch sei aber bei
der Nachfolgeregelung nichts Konkre-
tes in die Wege geleitet worden.

Emanzipation der Kinder
Damit ist der Papeteriebesitzer, der den
Laden vor rund 20 Jahren übernommen
hat und früher unter anderem Manager
beim Bürobedarfshersteller Pelikan
war, immerhin ein wenig weiter als die
meisten seiner Kollegen. Solange sie
auch nur einigermassen in der Lage
sind, auf zwei Beinen zu stehen, machen
sie sich keine Gedanken über die Ge-

schäftsübergabe. Diese Art der Ver-
drängung geschieht oft aus purer Not,
denn die Eigentümer finden schlicht
niemand, der in ihre Fussstapfen treten
möchte. Kein Finanzinvestor interes-
siert sich für den Erwerb einer Bäckerei
oder Metzgerei, und aus dem familiären
Umfeld des Unternehmers lässt sich
auch nicht einfach so ein Nachfolger

rekrutieren. Gemäss Schätzungen blei-
ben nur noch 40% der Gewerbebetrie-
be, die den Eigentümer wechseln, in
Familienbesitz. Eine Metzgerei oder
eine Bäckerei zu führen, ist eine Arbeit,
die vollen Einsatz verlangt. Viele Kin-
der von Kleinunternehmern wollen sich
das nicht antun. Als Vater strebe man
danach, seinem Nachwuchs eine gute
Ausbildung zu ermöglichen, sagt Pfänd-

Die Bäckerei Voland hat im Rahmen einer Konsolidier ngsstrategie im Zürcher Oberland diverse Betriebe aufgekauft. tki HG.1-11 ',WZ
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ler. Gerade dadurch entferne er sich
aber vom Familienbetrieb. Auch Pfänd-
lers Sohn wird die Papeterie kaum über-
nehmen, hat er doch bei der Credit
Suisse Karriere gemacht.

Ebenfalls beschränkt ist die Auswahl
an betriebsinternen Kandidaten. Eine
Lehre im Gewerbe übt auf viele Jugend-
liche keine Anziehungskraft mehr aus.
Wenn es schon schwierig ist, fähige
Lehrlinge zu finden, sind Berufsleute,
die sich für die Leitung eines Betriebs
eignen, erst recht rar, zumal diese Auf-
gabe einiges voraussetzt. Um Erfolg zu
haben, benötigt man nicht nur hand-
werkliche Fähigkeiten, sondern auch
unternehmerisches Flair. Wenn ein Pa-
tron einen solchen Alleskönner gefun-
den hat, taucht jedoch vielfach ein
neues Hindernis auf: die Finanzierung.
Angestellte haben nur selten so viel
Geld gespart, dass sie sich den Kauf
eines Betriebs leisten können.

Eine Transaktion kommt deshalb nur
zustande, wenn eine Bank einen Kredit
spricht und auch der Firmeninhaber dem
Nachfolger ein Darlehen gewährt. Viele
Patrons schreckten aber vor einer sol-
chen Finanzierung zurück, sagt Ren
Bucheli von der Gewerbe-Treuhand AG.
Der Erlös der Transaktion stellt für die
Eigentümer häufig einen Teil der Alters-
vorsorge dar, und diese soll möglichst
nicht vom unternehmerischen Geschick
des Nachfolgers abhängen.

Still weggestorben
Daher steht in Gewerbekreisen zuneh-
mend eine weitere Variante der Nach-
folgeregelung im Vordergrund: der Ver-
kauf an einen Konkurrenten, der da-
durch seine Einkaufsmacht vergrössert
und in der Herstellung, beispielsweise
von Brot, Skaleneffekte erzielt (vgl.
Text rechts). Gerade im Elektroinstalla-
tions- und im Bäckereigeschäft sind so
vielerorts regionale gewerbliche Gross-
betriebe mit einer dreistelligen Anzahl
Angestellter entstanden. Bei diesen fin-
den allerdings nur Kleinfirmen Unter-
schlupf, deren Standort gut gelegen ist
und viel Laufkundschaft anzieht.

Auch sonst sind viele Gewerbebetrie-

be schlicht unverkäuflich, sei es, weil die
Ertragslage schlecht ist, zu wenig inves-
tiert worden ist oder die Innovations-
kraft ganz vom Patron abhängt. Als
Folge davon verschwinden viele Fami-
lienfirmen still und leise. Ihr Ende wird
höchstens im Dorf oder im Quartier zur
Kenntnis genommen, statistisch schlägt
es sich aber nirgends nieder. Frank Hal-
ter von der Universität St. Gallen
schätzt, dass bloss 70% der Unterneh-
men an neue Eigentümer übertragen
werden. Besonders Kleinfirmen werden
häufig liquidiert. Das müsse aber nicht
in jedem Fall eine Katastrophe sein, vor
allem dann nicht, wenn die Substanz der
Firma gross sei, die Ertragslage hin-
gegen schlecht, sagt Thomas Koller vom
Beratungsunternehmen OBT. Und häu-
fig sei es schlicht so, dass der Lebens-
zyklus des Betriebs ganz vom Lebens-
lauf des Unternehmers abhänge.

Auch der Papeteriebesitzer Pfändler
spricht von dieser Alternative: Er glaubt
zwar, dass er einen Nachfolger finden
werde, falls dies aber wider Erwarten
nicht gelinge, werde er die Firma halt
liquidieren. Allerdings läuft sein Unter-
nehmen laut eigenen Angaben gut. In
den vergangenen Jahren ist es fast zu
einem regionalen Monopolisten gewor-
den. Denn früher gab es in Adliswil zwei
Papeterien, heute hingegen existieren
ausser Pfändler zwischen Thalwil und
Zürichs Innenstadt keine anderen spe-
zialisierten Anbieter mehr. Neue Unter-
nehmen sind zwar aufgekommen, zum
Beispiel die Migros, die schräg gegen-
über von Pfändlers Laden ein Zentrum
führt. Deren Präsenz ist für den Papete-
risten aber nicht nur nachteilig: Einer-
seits handelt es sich beim Detailhändler
bis zu einem gewissen Grad um einen
Konkurrenten, anderseits zieht er Lauf-
kundschaft an. Pfändler versucht, sich
mit Beratung vom Giganten abzuheben.
Bei ihm erfahre der Kunde noch persön-
lich, welcher Leim sich für welche Ober-
fläche am besten eigne, sagt er.

Wichtige Diversifikation
Zudem hat der Unternehmer sein Sor-
timent verbreitert. Neben Papeterie-

artikeln, die er im Laden und über
einen Lieferdienst anbietet, verkauft er
Geschenkartikel, die eine höhere Mar-
ge aufweisen als die angestammten
Produkte. Zudem stehen in einer Ecke
des Ladens Gegenstände der Glas-
bläserei Glasi aus Hergiswil. Diese
Ausweitung des Sortiments sei ein
richtiger Schritt gewesen, sagt Pfändler.
Zu Beginn seiner Tätigkeit als Pape-
terist habe er viel zu wenig auf Di-
versifikation geachtet, lautet die Er-
kenntnis des Kleinunternehmers.
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Opfersymmetrie
Der Kauf eines Gewerbebetriebes stellt
für einen Interessenten einen Kraftakt
dar. Damit er gelingt, muss die soge-
nannte Opfersymmetrie gewahrt sein,

wie das Berater nennen. Das heisst, ein
Drittel des Preises besteht aus Eigen-

kapital des Käufers, ein Drittel steuert
eine Bank bei, und der Rest besteht aus
einem Darlehen des ehemaligen Besit-
zers. Solche Finanzierungen kommen aber

nur bei einer guten Ertragslage zustande.
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Liquidation als
letzter Ausweg

Eine wirtschaftlich logische Lösung

Daniel Imwinkelried So lebhaft wie
im Gewerbesektor präsentiert sich die
Marktwirtschaft wahrscheinlich in kei-
nem anderen Bereich der Ökonomie.
Im Scheinwerferlicht der Öffentlichkeit
stehen zwar naturgemäss die grossen
Konzerne und deren abrupte strategi-
sche Kehrtwenden. Doch das ist bloss
die Oberfläche der Wirtschaft, und dar-
unter brodelt es. Eine traditionelle Bä-
ckerei im Quartier schliesst, eine Strasse
weiter eröffnen Jungunternehmer eine
Backstube mit einem neuartigen Kon-
zept, an der Kreuzung versucht es ein
Exil-Berliner mit einem Currywurst-

Ermes Gallarotti Traditionelle Bäcke-
reien haben einen schweren Stand. Zum
einen nutzen immer mehr Kunden den
Einkauf beim Grossverteiler oder den
Halt an der Tankstelle, um neben ande-
ren Lebensmitteln auch Brot, Gipfeli
oder Crineschnitten zu kaufen. Zum
andern finden sich immer weniger Lehr-
linge und gestandene Berufsleute, die
bereit sind, sich mitten in der Nacht in
der Backstube einzufinden, und dies
vielfach an sechs Tagen in der Woche.
Die Folgen sind nicht zu übersehen: Der
Margendruck, der spärliche Nachwuchs,
Schwierigkeiten bei der Nachfolgerege-
lung immer mehr Bäckereien stellen
ihren Betrieb ein. In den vergangenen
vier Jahrzehnten hat ihre Zahl landes-
weit von rund 4000 auf rund 1800 abge-
nommen.

Eine Reihe von Übernahmen

Stand, während die Pizzeria einen Stein-
wurf weiter von einem Italiener auf
einen Tamilen übergeht.

Dieser Strukturwandel kann aller-
dings heftig, ja für den einzelnen Eigen-
tümer brutal sein. Die Gründe dafür
sind vielfältig. Am prägendsten ist
wahrscheinlich die Neuausrichtung der
Pendlerströme. Viele Arbeitnehmer
kaufen Güter heute in der Nähe ihres
Arbeitsplatzes ein, was vielen Anbie-
tern in den Wohnquartieren den Todes-
stoss versetzt hat. Gewisse Geschäfts-
modelle funktionieren auch wegen des
sozialen Wandels nicht mehr. In vielen
Beizen kochte früher der Ehemann,
während die Gattin die Gäste bewirtete
und die Tochter kurzfristig einsprang,
wenn es eine Spitzenlast zu bewältigen
galt. Solche Abhängigkeitsverhältnisse
wollen sich nicht mehr viele zumuten.

Als Gewerbler zu überleben, ist heu-
te wahrscheinlich schwieriger als in den
beschaulichen 1950er Jahren. Gleich-
zeitig war die Qualität der Dienstleis-
tungen in der Schweiz wohl noch nie so

hoch wie in unserer Zeit. Kaum jemand
führt mehr einen Laden oder ein Re-
staurant, weil dies die Familientradition
verlangt; die überaus anstrengende Ar-
beit nimmt nur auf sich, wer für die ent-
sprechende Tätigkeit eine Passion spürt.

Selbstverständlich bedauern es die
Bewohner eines Quartiers, wenn der
Bäcker oder Metzger die Segel streicht.
Für den jeweiligen Kleinunternehmer ist
die Geschäftsaufgabe allerdings oft die
vernünftigste Variante. Jahrelang hat er
möglicherweise nichts in seinen Betrieb
investiert, weil eh nicht klar war, wie es
mittelfristig mit ihm weitergehen würde.
Deshalb fährt ein Kleinunternehmer
vielfach besser, wenn er die bestehende
Substanz seiner Kleinstfirma liquidiert,
statt verzweifelt auf einen Käufer zu
warten. Denn knallhart gerechnet, ist
der Ertragswert eines solchen Betriebs
häufig niedrig. Damit fand sich der
Patron ab weil Selbständigkeit für ihn
an sich einen Mehrwert besass.

Vom Einzelladen zur kleinen Firmengruppe
Konsolidierung als zukunfissichernder Ausweg im Bäckereigewerbe

Um sich gegen diesen Abwärtstrend zu
stemmen, sind viel unternehmerisches
Talent und eine gute Portion Wagemut
vonnöten Qualitäten also, die im tradi-
tionellen Bäckereigewerbe nicht im
Übermass vorhanden sind. Wohin eine
erfolgreiche Reise gehen kann, zeigt die
im Zürcher Tösstal domizilierte Bäcke-
rei und Konditorei Voland. In nur etwas
mehr als zehn Jahren hat Inhaber und
Geschäftsführer Ren 6 Schweizer eine
Gruppe mit 120 Mitarbeitern aufge-
baut, die von ihrem Produktionszen-
trum in Steg aus auf der Achse Rappers-
wilWinterthur sieben Voland-Filialen
beliefert. Basis dieses Erfolgs ist eine er-
folgreich umgesetzte Konsolidierungs-
strategie. Schweizer hat eine Reihe von
Bäckereien in seine Gruppe integriert,
deren Eigentümer nicht länger im Ge-
schäft bleiben wollten, keinen Nachfol-
ger fanden oder den Konkurs anmelden

mussten.

Sortiment verbreitert
Den Grundstein zum Erfolg legte
Schweizer, nach bestandener Meister-
prüfung, im Jahr 2001, als er nach reif-
licher Überlegung den Schritt in die
Selbständigkeit wagte und in Bauma die
Bäckerei Voland übernahm. Das Ehe-
paar Voland, altersmässig in den Sechzi-
gern, fand in der Familie keinen Nach-
folger und verkaufte seinen Betrieb an
den aufstrebenden Jungunternehmer.

Dieser realisierte rasch, dass immer
mobilere Kunden nur dann beim Bä-
cker halten, wenn genügend Parkplätze
vorhanden sind und der Laden mehr zu
bieten hat als Brot und Gipfeli. Schwei-
zer machte sich daran, das Sortiment zu
verbreitern, trug dem Take-away-Trend
mit einem eigenen Angebot Rechnung,
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ergänzte seine Läden um Cafds und
schuf damit in den dünn besiedelten
Dörfern des Tösstals Begegnungsstätten
für eine wachsende Stammkundschaft.

Dieses Leistungspaket schaffte die
Voraussetzung, um jene kritische Grösse
zu überspringen, die es ermöglicht, in
den Betrieb zu investieren und Skalen-
erträge zu heben. Diese kritische Grösse
liegt bei einem Jahresumsatz von rund
1 Mio. Fr. Landesweit bleiben über die
Hälfte der Bäckereibetriebe unter dieser
Marke, obwohl die Betriebsgrösse konti-
nuierlich zunimmt Nur gerade 5% aller
Betriebe setzen jährlich mehr als 4 Mio.
Fr. um. Und es gibt immer noch Kleinst-
bäckereien mit einem Jahresumsatz von
200 000 Fr., in denen der Chef ab 2 Uhr
nachts in der Backstube steht und die
Ehefrau ab 6 Uhr morgens im Laden die
frischen Brote verkauft dieses Ge-
schäftsmodell hat eindeutig keine Zu-
kunft mehr.

Wem es gelingt, die kritische Grösse
zu überspringen, erwirtschaftet in der
Regel genügend Cashflow, um sich neue
unternehmerische Spielräume zu er-
schliessen. Auf der Hand liegt die Auto-

Flaues Interesse der Familie Hoher Lohnanteil
Art der Nachfolgeregelung, in %

matisierung von Arbeitsabläufen, was
zu tieferen Stückkosten führt. Die Sub-
stitution von Arbeit durch Maschinen
zahlt sich auf die Länge immer aus, denn
die Personalkosten stellen mit deutlich
über 40% den weitaus gewichtigsten
Kostenblock einer Bäckerei dar (vgl.
Grafik). Zum Vergleich: Das Mehl, der
eigentliche Rohstoff für die Herstellung
von Brot, macht nur gerade 15% der
Kosten aus.

Auch in dieser Hinsicht lässt sich
Voland als Anschauungsbeispiel heran-
ziehen. Nach gelungenem Beginn in
Bauma und der Eröffnung der ersten
Filialen hat Ren d Schweizer in Steg das
Magazin eines Baugeschäfts zu einer
modernen Produktionsstätte für die ge-
samte Gruppe ausgebaut. Dank einer
ausgeklügelten Kühlungsinfrastruktur
ist es möglich, die Produktion von Brot
für den nächsten Tag vorzuziehen, ohne
Qualitätsverlust zu lagern und am frü-
hen Morgen zu backen. Weil damit die
unattraktive Nachtarbeit weitgehend
entfällt, wird es einfacher, vakante Stel-
len zu besetzen. Bei Monatslöhnen von
4000 Fr. bis 5000 Fr. sind Bäcker um sol-

Zusammensetzung des Brotpreises
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ehe Erleichterungen froh.

Betriebswirtschaftlich geführt
Die Voland-Gruppe hat auch viel in die
IT investiert. Ein gruppenweites auto-
matisiertes Bestellsystem minimiert die
sogenannten Retouren (sie stehen
durchschnittlich für 7% der Kosten)
und sorgt dafür, dass möglichst wenig
überschüssiges Brot produziert wird.
Zudem kann Schweizer, der stark auf
die Führung über betriebswirtschaft-
liche Kennzahlen setzt, nach jedem
Arbeitstag feststellen, welche Produkte
jede seiner Filialen verkauft und wie
viel Umsatz sie generiert hat.

Zwischen Rapperswil und Winter-
thur, auf einer Strecke von knapp 50
km, finden sich nur noch eine Handvoll
Bäckereibetriebe mit eigenen Produk-
tionskapazitäten. Alles deutet darauf
hin, dass der Konzentrationsprozess
weitergehen wird. Als aktiver Konsoli-
dierer daran teilzunehmen, ist eine
gleichzeitig schlüssige und zukunfts-
trächtige Strategie der Erfolg der Vo-
land-Gruppe ist Beispiel dafür.
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