2 Unternehmensnachfolge - Handlungs-
hedarf fiir eine ganze Branche?

Unternehmensnachfolgen und Nachfolgeregelungen betreffen auch
die Druckindustrie in der Schweiz. Welche Chancen und Risiken be-
stehen bei einer Unternehmensiibertragung fiir die Mitarbeitenden,

die Unternehmen und die Branche?

Die Nachfolgeregelung bei Unternehmungen,
bei welcher der Griinder die Unternehmung
verlésst, wird zunehmend zu einem Thema in
der Wirtschaftspolitik. Immer wieder wird be-
kannt, dass erfolgreiche Unternehmungen
(insbesondere KMUs) den Wechsel der Fiih-
rung nur schlecht iiberstehen. Die fiir die
Schweiz vorliegenden Schitzungen beziiglich
des Potentials an Unternehmungen, die in den
nichsten Jahren aufgrund einer Unterneh-
mensnachfolge scheitern, sind alarmierend.
Um wirkungsvolle Massnahmen zur Erho-
hung der Uberlebenswahrscheinlichkeit bei
einer Unternehmensnachfolge und somit zum
Erhalt und Ausbau von Arbeitspldtzen zu er-
greifen, miissen die Ursachen misslungener
bzw. erfolgreicher Nachfolgen genau bekannt
sein. Sind einmal die Ursachen identifiziert,
kénnen Massnahmen zur Unterstiitzung
von Unternehmensnachfolgen implementiert
werden

Eine rollende Nachfolgeplanung

So unterschiedlich die wissenschaftlichen
Erkenntnisse sind, so verschieden sind die
Handlungsempfehlungen, die eine erfolg-
reiche Unternehmensiibertragung bzw. Nach-
folgeregelung garantieren sollen. Dennoch
kristallisieren sich einige kritische Erfolgs-
faktoren, diejedoch sehr genereller Natur sind,
heraus. Ein weit verbreitetes Postulat ist, dass
die Nachfolgeplanung Teil der strategischen
Fithrungsaufgabe jeder Unternehmensleitung
sein miisste. Bine rollende Nachfolgeplanung
sollte jederzeit zum Einsatz kommen kénnen,
so dass Nachfolger-Krisen nicht zu uner-
wiinschten Firmenschliessungen fithren. Die
strategische Nachfolgeplanung umfasst ver-
schiedene Szenarien, die sowohl produktspe-
zifische, finanzielle, organisatorische, perso-
nelle und personliche Aspekte, als auch
Aspekte der Beziehung mit der Umwelt (Ban-
ken, Kunden, Lieferanten, Familie bei Fami-

* Professor Jiirg H. Arpagaus, Forschungsleiter der
Kalaidos Fachhochschule und Dozent der PHW
Hochschule Wirtschaft, Ziirich

»

lienunternehmen usw.) umfassen. In vielen
Unternehmungen muss die Nachfolgepla-
nungnoch in den reguliiren strategischen Fith-
rungsprozess integriert und in der Geschfts-
fithrung bzw. im Verwaltungsrat thematisiert
werden. Aufgrund der Tatsache, dass heute

nochviele Unternehmen unvorbereitet und ad +

hoc eine Unternehmensnachfolge iiber die
Bithne bringen miissen, liegt eine Sensibilisie-
rungs- und Ausbildungsoffensive fiir Inhaber
und Verwaltungsrite nahe.

Finanzierung ist ein Schliisselfakdor
Ein zweiter kritischer Bereich ist die Regelung
der finanziellen Nachfolgeregelung, Wenn sich
mit der Nachfolge auch die Besitzverhéltnisse
verindern, muss eine Losung im Spannungs-
feld Unternehmen, Unternehmer, Unterneh-
merfamilie und Unternehmensnachfolger ge-
funden werden. Dabei spielen steuer- und
erbrechtliche Fragen eine wichtige Rolle. Fiir
die Regelung der finanziellen Nachfolge wird
in der Ratgeberliteratur iibereinstimmend
empfohlen, sich von Experten beraten zu las-
sen. Entsprechend nennen beinahe 80 Prozent
der Befragten, die eine Nachfolgeregelung hin-
ter sich haben, dass zur steuerlichen Optimie-
rung Beratungsdienstleistungen in Anspruch
genommen wurden. Dass die addquate Finan-
zierung ein Schliisselfaktor fiir das Gelingen
einer Nachfolgelosung ist, wird auch in empi-
rischen Untersuchungen bestitigt. Ca. ein
Drittel der gescheiterten Nachfolgelosungen
fithrt das Scheitern auf Schwierigkeiten bei der
Finanzierung zuriick.

Wichtigkeit der Planungsphase

Ubereinstimmend wird auf die Wichtigkeit
der Planungsphase bei einer Unternehmens-
iibertragung bzw. Nachfolgeregelung hinge-
wiesen. Denn nur die rechtzeitige und struktu-
rierte Auseinandersetzung mit allen Aspekten
der Nachfolgeregelung schiitzt vor bosen
Uberraschungen. Im Durchschnitt schétzen
die Unternehmen der graphischen Industrie
die Zeit zwischen Planungsbeginn und vollzo-
gener Nachfolgeregelung mit 6.2 Jahren. Fiir
eine Aufgabe mit einem so langen Zeithori-

zontund dieser Komplexitit, ist die Initiierung
eines strukturierten Projektes unumganglich.
Am Anfang jeder Unternehmensnachfolge
steht ein Projektaufirag, der die Ausgangslage,
die Zielsetzungen, den Mittelbedarf, die Grob-
planung sowie die Organisation beschreibt.
Erste Kostenkalkulationen fiir den Prozess bis
zur erfolgten Nachfolgeregelung bzw. Unter-
nehmensiibertragung sind zwingend notwen-
dig. Hiufig werden die Kosten, die fiir Rechts-
und Steuerberatung, Steuern, Vorberei-
tungsarbeiten innerhalb der Unternehmung,
Selektion des Nachfolgers oder der Nachfolge-
rin usw. anfallen, unterschitzt
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