Nachfolgelosungen in KMU

In den letzten Jahren wurden wir als Unternehmens-
und Personalberatungsfirma des o6ftern fur die Erar-
beitung von Unternehmer-Nachfolgeldsungen beige-
zogen. Einerseits um die unbefriedigende IST-Situati-
on im Detail zu analysieren und andererseits um mog-
liche Loésungsvarianten vorzuschlagen.

Stellenwert der KMU in der Schweizer Wirtschaft

Informationen und Aussagen zu Grossfirmen wie
Nestlé, Post, SBB und Novartis dominieren die Wirt-
schaftsseiten samtlicher Medien. Tatsachlich jedoch
wird die Schweizer Wirtschaft von kleinen und mittle-
ren Unternehmen gepragt. Gemdss neuester verfiig-
barer Zahlen bilden die KMU (Kleine und Mittlere Un-
ternehmen) die Gberwiegende Mehrheit der markt-
wirtschaftlichen Unternehmen: 99,7% der Unter-
nehmen beschaftigen weniger als 250 Mitarbeitende.
Die Beschéaftigungsstatistik belegt, dass 7 von 10 Ar-
beitsplatzen in der Schweiz von KMU angeboten
werden.

In der Schweiz sind ca. 300000 Firmen ansdssig;
knapp die Hélfte davon wird von Familien kontrolliert.
Die meisten dieser Familienunternehmen gehoren zu
den Kleinunternehmen und ihr Bekanntheitsgrad ist
regional begrenzt. Dort haben diese Betriebe aber ei-
ne zentrale volkswirtschaftliche Bedeutung.

Was pragt KMU?

KMU, resp. deren Inhaber oder Geschéftsfuhrer, wei-
sen oft Gemeinsamkeiten auf wie Pioniergeist in den
jungeren Jahren und Mut zu Risiko; bei angestamm-
ten Betrieben sind Beharrungs- und Durchsetzungs-
vermoégen und selbst in wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten ein Uberaus hohes Mass an Loyalitat und Arbeits-
platzsicherheit gegentiber den Mitarbeitenden als
Merkmale zu nennen.

Dagegen fehlt es in vielen KMU an einem professio-
nellen Risikomanagement als Grundlage von Ge-
schéftsprozessen und Unternehmensentscheiden.

Wo driickt der Schuh?

In vielen mittelstandischen Unternehmen finden Per-
sonalplanungen Eingang in die strategische Ausrich-
tung des Betriebes. Eine EDV-gestitzte Investitions-
und Finanzplanung, die kurz-, mittel- und langfristig
ausgerichtet sein kann, gehort ebenso zum selbstver-
standlichen Instrumentarium der Unternehmens-
fuhrung wie eine Absatzplanung und -kontrolle. Die
Nachfolgeplanung, die sowohl die Eigenttimerpositi-
on der Familie wie auch die Unternehmung in deren
Gesamtheit betrifft, wird dagegen nicht oder nur sel-
ten vorgenommen.

Alarmierende Zahlen

> Man geht davon aus, dass in den ndchsten 5 Jahren
in der Schweiz 15-20% der KMU-Betriebe ihre
Nachfolge zu lésen haben; damit werden rund
400000 Arbeitspléatze direkt oder indirekt betroffen.

> Pro Generationenwechsel verschwinden im Schnitt
30% der Familienunternehmen.

> Uber 70% der Nachfolgeregelungen werden zu
spat oder gar nicht angegangen.

> Nur jede 3. Nachfolgeregelung von der 1. in die 2.
Generation gelingt.

> Nur jede 10. Nachfolge von der 2. in die 3. Gene-
ration gelingt.

Griinde fiir das Scheitern von Nachfolgel6sungen

Die Grinde liegen mehrheitlich im psychologischen
und emotionalen Bereich, denn Unternehmer neigen
dazu, sich Gber ihr Lebenswerk zu definieren. Dies
kann zu einer Isolation fuhren, derer sich der Unter-
nehmer gar nicht bewusst ist. Das Thema Nachfol-
gelosung wird von den meisten Unternehmern ver-
drangt, denn die Nachfolge bedingt auch die Bereit-
schaftloszulassen. Die eigene Unternehmung war jah-
relang der Stolz, die Identitdt und der Status des Un-
ternehmers. Dieses Verdrangen fuhrt dazu, dass eine

Losung zu spat angegangen wird und erschwert spa-
ter auch die konkrete Umsetzung einer neuen Losung.

Wer haftet eigentlich?

Bei einer Einzelfirma liegt die Verantwortung fur die
Nachfolgeplanung beim Unternehmer selber. Bei allen
anderen Gesellschaftsformen sind neben dem Unter-
nehmer andere Instanzen in die Planung und Rege-
lung der Unternehmernachfolge eingebunden: Bei
Personengesellschaften ergibt sich die Kompetenz fiir
die Anstellung und Kindigung des Geschéftsfuhrers
aus dem Gesellschaftervertrag, bei der GmbH liegt sie
bei der Gesellschafterversammlung. In Aktiengesell-
schaften gehort die Nachfolgeplanung zu den nicht
entziehbaren und nicht delegierbaren Aufgaben des
Verwaltungsrates.

Wie vorgehen?

Aufgrund der Komplexitdt der jeweiligen Aufgaben-
stellung ist der Ablauf einer Nachfolgelésung keine
kurzfristige Aktion, sondern ein ldngerer Prozess, der
durch die Begleitung von externen Spezialisten leichter
und schneller zum Erfolg flihren kann. Die Regelung der
Nachfolge ist eine unternehmerische Aufgabe, die
ebenso wie andere betriebswirtschaftliche Fragestel-
lungen gelost werden muss. Die enge Zusammenarbeit
mit den vorgesetzten Instanzen (z.B. Verwaltungsrat) ist
diesbeziiglich eine Selbstverstandlichkeit.

Der Verzicht auf die notwendige Planung wirkt sich
fur alle Beteiligten wie auch fur das Unternehmen sel-
ber negativ aus. Unterschiedliche Ausgangssituatio-
nen und unterschiedliche betriebliche Rahmenbedin-
gungen erfordern jedoch ein spezifisches Vorgehen
und Analysieren der jeweiligen Situation.

Je friiher die Nachfolgeregelung geplant und getrof-
fen wird, desto grosser sind die Erfolgsaussichten. Als
Grundregel gilt, dass die Planung einer Nachfolgelo-
sung 10 Jahre im voraus an die Hand genommen wer-
den muss. Zu einer guten Nachfolgelosung gehoren
im Idealfall die Schaffung von klaren Fihrungsstruk-
turen, eine klare Informationspolitik im Unternehmen,
bei Kunden und Lieferanten wie auch eindeutige ver-
tragliche Regelungen.

Fazit

Der erfolgreiche Aufbau und die erfolgreiche Fiihrung
einer Unternehmung sind etwas vollig anderes als die
erfolgreiche Gestaltung der Unternehmernachfolge.
Die goldene Regel der Unternehmernachfolge exis-
tiert nicht; jede Nachfolgeplanung erfordert eine indi-
viduelle und spezifische Losung.

Die Nachfolgeplanung kann nicht frih genug ange-
gangen werden; die Erfolgsaussichten sind umso gros-
ser, je friher die Nachfolgeregelung getroffen wird.

Der Beizug von externen Unternehmens- und Perso-
nalberatern erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass die
beste unternehmensspezifische Losung gewahlt und
dass der vereinbarte Zeitplan auch eingehalten wird.
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Im Zuge des immer schneller werdenden Wandels in
der Berufswelt verandert sich zwangslaufig die Arbeit
in der Personalberatung und -entwicklung. Kohler &
Partner, Unternehmens- und Personalberater, erle-
ben dies hautnah in ihrer taglichen Arbeit. In dieser Ar-
tikelserie nehmen sie zu verschiedenen Themen des
Human Resource Managements Stellung.




