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Geschatzte Leserinnen und Leser

St. Galler Nachfolge Praxis ist eine Plattform, die einerseits Losungsressourcen rund um das Phanomen
«Unternehmensnachfolge» fiir Kleinst- und Kleinunternehmen in der Schweiz entwickelt und andererseits praxisrelevantes und
differenziertes Wissen rund um das Thema zur Verflgung stellt. Ein Kernstlick des Angebots stellt dabei die Schriftenreihe und
die damit verbundenen Arbeitsmittel und Checklisten dar. Die Webseite wird laufend mit neuem Material ergédnzt (vgl. dazu
www.sgnafo-praxis.ch).

Die vorliegende Schrift setzt sich mit dem Massenphdanomen Unternehmensnachfolge auseinander und stellt die
wichtigsten Eckdaten rund um den Nachfolgemarkt Schweiz zusammen. Dabei werden aus der Sicht von
Nachfolgern/Ubernehmern sowie aus der Sicht der Verkiufer/Ubergeber einige wichtige Trends kritisch reflektiert, um ein
Gefuhl fir die Zukunft zu erhalten. Gleichzeitig — und dies gilt fir jede Unternehmensnachfolge — muss jeder Einzelfall auch als
solcher betrachtet und gestaltet werden. Im Umgang mit dem Thema gilt es, der Individualitdt grosste Aufmerksamkeit zu
schenken.

Die Kernfragen lauten:

e Was ist der Status-Quo im Schweizer Nachfolgemarkt?

e Welche sozialen und 6konomischen Trends haben einen Einfluss auf das Verhalten und die Entscheidungsfindung von
Ubergebern (= abtretende Generation) und Ubernehmern (= antretende Generation)?

e Was trifft flir mich als Unternehmerln zu und was nicht?

Das Phdnomen Unternehmensnachfolge ist vielfdltig und spannend. Vorausschauendes Gestalten ist gefragt!

Frank Halter
Fir die Herausgeber

Weitere Beitrdge zum Thema «Gesamtmarkt» finden Sie unter www.sgnafo-praxis.ch
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In Anlehnung an das St. Galler Nachfolge-Modell kann das Phdnomen Unternehmensnachfolge auch als Markt verstanden
werden.! Dabei spannt sich der Markt rund um die Verkaufer, Nachfolger und Dienstleister auf.

Dienstleister

D Drehscheibe
Denker

Durchzieher
Drangeler

Dirigent

Dompteur

Vorgdnger

Nachfolger
V Verkdufer N Nachahmer
Vorbild Nehmer

Verhinderer Nein-Sager
Verfuhrer

Abbildung 1: Unternehmensnachfolge als Markt (vgl. Halter, Schroder 2022)

Das statistische Material zur Unternehmensnachfolge ist heute vielfaltig und umfassend. In der Schweiz gibt es verschiedene
Studien, die der Frage nachgehen, welche quantitative Bedeutung die Unternehmensnachfolge hat. Dabei darf davon
ausgegangen werden, dass im langfristigen Durchschnitt 20% aller Unternehmen in der Schweiz innerhalb von 5 Jahren vor der
Unternehmensnachfolge stehen — sprich ein Funftel aller Unternehmen soll innerhalb der nachsten Jahre an einen neuen
Eigentiimer Gibergeben werden.? Mit der vorliegenden Schriftenreihe wollen wir uns den folgenden Fragen kritisch anndhern:
e Welche Bedeutung kommt der Unternehmensnachfolge quantitativ zu?

e Welche Bedeutung kann dem Schweizer Transaktionsmarkt zugesprochen werden?
e Welche Wirkung haben soziologische Trends auf den Nachfolgemarkt?
e Welche Wirkung hat das wirtschaftliche Umfeld auf den Nachfolgemarkt?

e Welche Chancen und Gefahren ergeben sich daraus fur die Unternehmensnachfolge?

1 Halter, Schréder 2022.

2 In der vorliegenden Schriftenreihe wird zwischen méannlicher und weiblicher Form nicht differenziert, soweit eine solche
Differenzierung flr den Inhalt nicht notwendig ist. Mit der Verwendung der mannlichen Form ist die weibliche Form immer
eingeschlossen.
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2.1 Die Nachfolgequote

In der Schweiz haben sich in den letzten 20 Jahren verschiedene Studien mit der Frage auseinandergesetzt, welche quantitative
Bedeutung die Unternehmensnachfolge hat. Wir pflegen in diesem Zusammenhang von der «Nachfolgequote» zu sprechen.
Damit ist die Anzahl von Unternehmen gemeint, welche in einem gewissen Zeitraum an neue Eigentimer lbertragen werden
sollen. Der nachstehende Uberblick zeigt, dass die verschiedenen Studien nicht zwingend vergleichbar sind, denn sowohl die
Datengrundlage als auch die Form der gewdhlten Auswertung variiert erheblich. Weiter sind konjunkturelle wie auch
rahmenpolitische Verdanderungen mitverantwortlich fiir eine gewisse Schwankung. Vergleichbar im Zeitraum sind die vier
dunkel hervorgehobenen Quoten in der nachstehenden Tabelle (Tracking-Studie).

Tabelle 1: Uberblick Nachfolgestudien in der Schweiz

Studie? Datengrundlage Nachfolgequote

CS 2022 Keine Information Gesamtmarkt -

CS 2016 Ganze Schweiz, eingekaufte Adressen 20.0%

CS 2013 Deutschschweiz und Romandie, eingekaufte Adressen 22.0%

Halter, Baldegger 2009 Romandie und Tessin, eingekaufte Adressen 25.2%

CS 2009 Deutschschweiz und Romandie, eingekaufte Adressen 25.9%

D&B 2007 Gesamtschweiz, HR-Eintrag als Grundlage 8.2%

PwC 2005 Gesamtschweiz, eingekaufte Adressen 18.5%

AWA Ziirich 2003 Schatzung fiir Gesamtschweiz 15-20%
Erkenntnis

Im langfristigen Durchschnitt darf im Zeitraum von 5 Jahren von einer Nachfolgequote von 20%, sprich
ein Funftel aller Unternehmen, ausgegangen werden.

3.2 Die Ubertragungsquote

Als zweites stellt sich die Frage, wie viele Unternehmen schlussendlich effektiv in neue Hande tUbertragen werden. Insbesondere
ist die Erfassung der Daten zu dieser Fragestellung schwierig, denn gescheiterte oder liquidierte Unternehmen sind in den
entsprechenden Datenbanken nicht mehr aufgefiihrt. Auf der Grundlage verschiedener internationaler Studien muss jedoch
davon ausgegangen werden, dass lediglich 70% der Unternehmen tatsdchlich an neue Eigentiimer libertragen werden. Vor allem
viele Kleinst- und Kleinunternehmen und insbesondere Einzelpersonengesellschaften werden aufgel6st oder liquidiert, wenn

der Eigentiimer sich zuriickzieht.*

Erkenntnis
Im Durchschnitt muss von einer Ubertragungsquote von 70% ausgegangen werden, wobei vor allem
Kleinstunternehmen von Auflésungen und Liquidierungen betroffen sind.

2.3 Die Uberlebensquote

In der Schweiz gibt es bis heute keine Studie, welche abschliessend beantworten kann, wie viele der tibertragenen Unternehmen
effektiv Gberleben. Basierend auf Studien aus dem europdischen Raum darf jedoch davon ausgegangen werden, dass nach
einem Wechsel des Eigentliimers in den anschliessenden 5 Jahren 95% der Gbertragenen Unternehmen fortbestehen.>

3 Alle Quellen sind im Literaturverzeichnis aufgefihrt.
4 vgl. dazu ausflhrlicher Halter, Schroder 2010 und Halter 2009, i.A. Meijaard, Uhlander, Fléren u.a. 2005, S. 5; Martin 2000, S. 1.
5 Halter 2009, S. 12.
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Auch wenn dies noch keine Aussage iiber den tatsichlichen Erfolg der Unternehmen darstellt, ist die Uberlebensrate mit
95% bei Unternehmensibertragungen im Vergleich zu Neugriindungen im gleichen Zeitraum (rund 50%)°® wesentlich héher und
stellt deshalb auch eine Chance fiir Jungunternehmer dar.

Erkenntnis
Ubertragene Unternehmen haben eine 95%ige Uberlebenswahrscheinlichkeit in den ersten 5 Jahren
(zum Vergleich: Neugriindungen lediglich 50%).

2.4 Familienexterne Nachfolge gewinnt an Bedeutung

In der Offentlichkeit herrscht oft die Meinung vor, dass eine familieninterne Nachfolge einer guten oder gelungenen Nachfolge
gleichzusetzen ist und dass diese familieninterne Nachfolge dem Regelfall entspricht. Die Datenlage in der Schweiz — aber auch
im Ausland — zeigt deutlich: Unternehmen werden zunehmend von Nicht-Familienmitgliedern libernommen. In der Schweiz
wird mittlerweile bereits mehr als die Halfte aller Unternehmen von Mitarbeitenden (= Management Buy Out, MBO) oder von
unternehmens- und familienexternen Personen (Management Buy In, MBI) libernommen. Es ist keine Selbstverstandlichkeit
mehr, dass der Sohn oder die Tochter eines Patrons den Betrieb Gbernimmt. Einige der Erklarungsanséatze sind im Kontext der
soziologischen Trends zu sehen. Weiter wird heute auch (richtigerweise) die Frage gestellt, ob die eigenen Kinder das
Unternehmen nicht nur Fiihren wollen, sondern auch Kénnen, denn die Anforderungen sind im Rahmen einer globalisierten und
hoch dynamischen Wirtschaftswelt sicherlich gestiegen.

Tabelle 2: Nachfolge-Optionen in der Schweiz

Realisierer Planer?
CS 2022 42.0 % Familienintern — direkte Nach- nicht vergleichbar erhoben
kommen
11.0 % Familienintern — nicht direkte Linie
47.0% Familienextern
CS 2016 45.0% Familienintern 41.0% Familienintern
55.0% Familienextern 63.0% MBO/MBI/Verkauf
23.0% unbekannt
CS 2013 41.0% Familienintern 40.0% Familienintern
59.0% Familienextern 48.0% Familienextern
26.0% Weiss es noch nicht
CS 2009 39.0% nur Familienintern
50.0% nur Familienextern
11.0% Mischformen
PwC 2005 63.0% Familienintern 57.9% Familienintern
37.0% Familienextern 42.1% Familienextern
ZKB 2005 53.0% nur Familienintern
47.0% nur Familienextern
6 BfS2010a.

7 Mehrfachnennung moglich.
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3.1 Merger & Akquisition in der Schweiz

Die oben diskutierten Statistiken haben in den letzten 5 Jahren dazu gefiihrt, dass viele Berater und Beratungsunternehmen das
Phanomen Unternehmensnachfolge als «Tummelfeld» fiir ihre Dienstleistungen entdeckt haben. Unsere Beobachtung ist, dass
das Feld der Merger & Akquisitionen (M&A, Kauf- und Verkaufsberatung) als Teilmarkt grosse Aufmerksamkeit gewonnen hat.
Gleichzeitig werden wir oft gefragt, wo denn die vielen Nachfolgefalle tatsdchlich zu finden sind, welche aus dem statistischen
Material hergeleitet werden. Nachstehend soll deshalb aus der Perspektive des M&A Marktes eine relativierende Einschdtzung
vorgenommen werden.

Ausgangspunkt sind alle 500000 (gerundet) privatrechtlichen Unternehmen in der Schweiz (vgl. dazu Abbildung 4).8 Wenn
20% in den kommenden Jahren vor der Unternehmensnachfolge stehen, dann handelt es sich hierbei tiber den 5-Jahres-
Zeitraum um 100°000 Firmen respektive 20‘000 Firmen pro Jahr, welche oft als Marktvolumen betrachtet werden. Unter
Beriicksichtigung der Ubertragungsquote von 70% stehen 14‘000 Transaktionen pro Jahr an. In einem weiteren Schritt
differenzieren wir zwischen FBO, MBO und MBI, wobei letzteres als eigentliches Zielgebiet fiir M&A Begleitung im Fokus steht.
Selbst unter einer sehr zurlickhaltenden Annahme, dass kiinftig 40% familienintern (FBO), 30% unternehmensintern (MBO) und
30% unternehmensextern (MBI) Gbertragen wird, wiirde das Marktpotenzial fir die klassische M&A Beratung pro Jahr 4200
Firmen darstellen.

Das Marktpotenzial muss aus M&A-Berater-Sicht jedoch stark relativiert werden, denn die Unternehmensgrésse muss
kritisch dazu gezogen werden. Gemass Bundesamt fiir Statistik (BfS) sind 92.1% aller Unternehmen Kleinstunternehmen.® Ein
klassisches M&A Geschéft ist in der Regel so gestaltet, dass der Berater von der Verkauferseite im Rahmen seiner Verglitung
einen Prozentsatz am Verkaufspreis erhdlt. Geht man im Sinne einer Annahme von einer durchschnittlichen Gebiihr von 5% aus,
dann bedeutet dies, dass — bei anfallenden Kosten, die sich im Durchschnitt auf rund CHF 50°000.— belaufen — der
Transaktionspreis sich mind. bei rund CHF 1 Million befinden misste. Entsprechend bricht der Markt der Kleinstunternehmen —
und damit die grosse Mehrheit der Falle fir klassische M&A Berater weg. So betrachtet liegt das Potenzial fiir klassische M&A

Beratung in der Schweiz bei maximal 350 Fallen pro Jahr.°

500’000 Firmen (Grundgesamtheit)

100’000 Firmen 20% Nachfolgequoteinnert 5 Jahren

ELU LTl Nachfolgequotepro Jahr

maximal 332 M&A-Fallepro Jahr

ABER:

921% aller Unternehmen
sind Kleinstunternehmen (0 -9 MA)

30% Ausfall

70% Nachfolge (= Ubertragungsquote)

o

| 4’200 [EESAVEIMIEIVENY o -
Jahrliches Marktpotenzial fiir M&A Markt

Abbildung 2: Mengengeriist M&A-Markt (eigene Herleitung)

8  Fueglistaller, Fust, Brunner, Graf 2019.

9 Fueglistaller, Fust, Brunner, Graf 2019, S. 10 Kleinstunternehmen (0 — 9 MA) 89.9%; Kleinunternehmen (10 — 49 MA) 8.4%;
Mittelunternehmen (50 — 249 MA) 1.5%; Grossunternehmen (250 MA und mehr) 0.3%.

10 Berechnung: 4200 x (1 -0.921) = 332.
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Auch im Rahmen von MBO beobachten wir vereinzelt Beratende, die sich im Rahmen eines M&A Vergiitungsmodells
honorieren lassen. Die Erfahrung zeigt, dass die Ubernehmer — insbesondere im gewerblichen und handwerklichen Bereich — in
der Regel nicht liber volle Kassen verfligen. Daher wird oft nur das Kerngeschaft an die Kaufer libertragen und beispielsweise
die Immobilie ausgelagert und nicht mitverkauft. Entsprechend vermindert sich in der Regel auch der Transaktionspreis, was
zwar der Machbarkeit der Ubertragung sehr wohl dienlich ist, fiir M&A Beratende aber eine Schmélerung ihrer Honorierung
bedeutet.

Fazit: Alle anderen Nachfolgefille (die Uberwiegende Mehrzahl!) sind fiir klassische Merger & Akquisition Berater nicht

attraktiv. Diese Unternehmen und deren Familien sind auf andere Formen von Unterstiitzung angewiesen.?

3.2 Die Perspektive der Ubernehmer

Die nachstehende Abbildung gibt eine Einschitzung aus der Perspektive der Ubernehmer wieder. Die erste Achse «Aufstellung»
der Abbildung stellt die Frage, ob es sich beim Ubernehmer primér um eine Einzelperson, um mehrere Personen oder einen
Gruppenverbund handelt. Die zweite Achse ist die «Orientierung»: Mit welchen Motiven und Zielsetzungen engagieren sich die
Nachfolger? Die beiden Extreme sind hier die handwerklich-gewerbliche Orientierung auf der einen Seite, die akademische
Orientierung auf der anderen. Daraus lassen sich vier Typen unterscheiden, Typ 1 «Mein Leben, meine Lebensstelle», Typ 2
«Mein unternehmerisches Investment», Typ 3 «Unser finanzielles Investment» und Typ 4 «Unsere Geschichte» (wobei wir
nachstehend der Relevanz wegen nur kurz auf Typ 1 bis 3 eingehen, Typ 4 kommt eher selten vor).

Nachfolger des Typs 1 «Mein Leben, meine Lebensstelle» sind Einzelpersonen, die in der Regel aus einer bestimmten
«technischen» Fachrichtung kommen, meist mit Lehr- und/oder Meisterabschluss, immer 6fter auch mit Zusatzausbildungen.
Das Ziel ihres Engagements ist ihr Wunsch, fir Kunden ein gutes Produkt oder eine gute Dienstleistung anzubieten und damit
gleichzeitig den eigenen Lebensunterhalt zu finanzieren. Das unternehmerische Engagement wird dabei als Berufung verstanden
und ist integraler Bestandteil des eigenen Seins. Beim Einstieg in ein bestehendes Unternehmen wird hier in der Regel nicht
schon an den Ausstieg gedacht, sondern an das Leistungskonzept des Unternehmens. Dieses Leistungskonzept hat eine
langfristige Perspektive. Bei den anderen Typen kann oder muss der «Ausstieg» von Anfang an ein wichtiges Element des
Engagements ausmachen, da der Ausstieg als Element zum «Investment» gehort.

e |Unsere Geschichte Unser finanzielles
L4
= Investment
Angebot < Nachfrage
ca.2 %derFalle
Mein Leben, Mein unternehmerisches
. |meine Lebensstelle Investment
c
% Angebot > Nachfrage Angebot = Nachfrage
ca. 90 % der Fille ca. 8 % der Falle
gewerblich/handwerklich akademisch/kaufm.

Abbildung 3: Mengengerist M&A-Markt (eigene Herleitung)
Der Nachfolger des Typs 2 «Mein unternehmerisches Investment» will ein Unternehmen als Einzelperson (ibernehmen und
dieses systematisch und konsequent weiterentwickeln. Entlang von management-orientierten Instrumenten wie einer

11 Das Thema Beratung betrachten wir in der Schrift Nr. 12.
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«sauberen» Positionierung oder einem zielorientierten Gestalten von Strategie und Struktur wird das Unternehmen einer
konsequenten Professionalisierung unterzogen. Der Investor hofft darauf, oder rechnet damit, durch die Professionalisierung
schlummernde Potenziale auszuschopfen und am Ende des Tages diese gehobenen Potenziale unter Umstanden sogar
monetarisieren zu kénnen. Der Nachfolger des Typs 2 nimmt das Unternehmen als Organisation wahr, sieht sich selber also
nicht so sehr als Unternehmer im klassischen Sinn. Seine Energie ist hauptsdchlich auf den Erfolg des Unternehmens
ausgerichtet, mit dem Ziel, dass es auch eine gewisse Rendite abwerfen soll. Der Wiederausstieg muss nicht, kann aber bereits
integraler Bestandteil des mentalen Modells sein.

Beim Nachfolgertyp 3 «Unser finanzielles Investment» handelt es sich in der Regel um eine Gruppe von Investoren, welche
primar aus finanziellen Uberlegungen ihr Kapital investieren, also sogenannte Privat-Equity-Engagements - im weitesten Sinn.
lhr Ziel ist es, ihr Geld fiir etwa flUnf bis sieben Jahre wertsteigernd anzulegen. Entsprechend werden die gleichen
Entwicklungsmoglichkeiten gesucht wie beim Typ 2, mit dem Unterschied, dass die reine Wertsteigerung und der Ausstieg aus
dem Unternehmen integrale, entscheidende Bestandteile des Geschaftsmodells sind.

Solche Typologien vereinfachen naturgemass die Welt - die Wirklichkeit sieht nuancierter aus. Dennoch sind wir Uberzeugt,
dass die hier gezeigte Typologie hilft, Angebot und Nachfrage bei der Unternehmensnachfolge einzuschatzen. Bei Typ 3 «Unser
finanzielles Investment» gibt es auf der Nachfrageseite geniligend Kapital, das investiert sein will. Unsere These ist, dass es fur
gewlinschte Transaktionen dieser Art angebotsseitig, also bei den zu ibernehmenden Unternehmen, nicht genligend viele
«Hidden Champions» gibt, welche fiir Finanzinvestments dieser Art geeignet sind. Beim Typ 2 «Mein unternehmerisches
Investment» gibt es unseres Erachtens eine dem Angebot entsprechende Anzahl von Interessenten auf der Nachfrageseite.
Diese findet jedoch in vielen Fallen das Angebot nicht («Matching») oder die Finanzierung kann erschwert sein. Hier bietet sich
unter Umstdanden eine Kombination mit dem Typ 3 an.

Insbesondere bei Typ 1 sehen wir einen Angebotsliberhang, d.h. es gibt wesentlich mehr zu ibernehmende Unternehmen
als Nachfolger. Fur die Verkdufer heisst das, dass sie die Planung ihres Ausstiegs langfristig und strategisch planen sollen, mit,
oder und in Gedanken bereits vorbereitend, ohne Nachfolger. Vor allem aber braucht es umgekehrt und aus
volkswirtschaftlicher Sicht auch Ansatze, Anpassungen und Initiativen, um die Attraktivitdt unternehmerischen Engagements zu
fordern. Dies vor allem vor dem Hintergrund der grossen Zahl an Unternehmen, die insbesondere dem Type 1, und, aus
volkswirtschaftlicher Sicht etwas weniger delikat, dem Typ 2 zuzuordnen sind.

Erkenntnis

e Kleinst- und Kleinunternehmen brauchen kosteneffiziente Unterstiitzung und eine Schar von
Nachfolgern, um das Angebot von Unternehmen lberhaupt in die nachste Generation tUberfiihren
zu kdnnen.

e Um das Massenphdanomen Kleinst- und Kleinunternehmen mit gentigend Nachfolger zu bedienen,
brauchen wir ein unternehmerisches Bewusstsein, eine neue «Lust am Unternehmertum».

o Ubergeber von Kleinst- und Kleinunternehmen miissen sich so aufstellen, dass sie das Unternehmen
mangels Nachfolger auch schadlos stilllegen kdnnen.

Die Gesellschaft befindet sich in weiten Teilen der westlichen Welt im Wandel. Das ldsst auch den Nachfolgemarkt der Schweiz
nicht unberiihrt. Im Folgenden sollen ausgewdhlte soziologische Trends beschrieben und ihr moglicher Einfluss auf den
Schweizer Nachfolgemarkt kurz diskutiert werden. Die Trends haben dann vor allem auch in Bezug auf die
Unternehmensstrategie, auf das Geschaftsmodell und damit die Nachfolge-Fdhigkeit des Unternehmens einen hohen

Stellenwert.

4.1 Demographischer Wandel

Dank medizinischer Fortschritte nimmt die Zahl der im Alter noch ristigen Senioren und damit natirlich auch die Zahl der
dlteren, aktiven Unternehmenseigentiimer weiter zu. Entsprechend verschiebt sich die Alterspyramide weiter nach oben
respektive der relative Anteil der Bevolkerung Uber 65 Jahren wird in den kommenden Jahrzehnten steigen. Diese
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demographische Entwicklung beeinflusst auch den Erwerbsmarkt: Bereits in den letzten Jahren hat der Anteil der Uber-65-
Jahrigen in der schweizerischen Erwerbsbevoélkerung kontinuierlich zugenommen.

2022 entfielen auf 100 Erwerbspersonen im Alter von 20 bis 64 Jahren 37,0 Personen ab 65 Jahren. In den vergangenen zehn
Jahren fuhrte die demografische Alterung trotz der zunehmenden Arbeitsmarktbeteiligung zu einem raschen Anstieg dieses
Verhaltnisses (+12%). 2012 kamen lediglich 33,0 Personen ab 65 Jahren auf 100 Erwerbspersonen im Alter von 20 bis 64 Jahren.
Gegenlber 1991 (28,2) stieg das Verhéltnis sogar um 30%. Wird die Anzahl der Erwerbspersonen von 20 bis 64 Jahren in
Vollzeitdquivalenten!? umgewandelt, lag das Verhaltnis im Jahr 2022 bei 42,8. Wird die Anzahl der Erwerbspersonen von 20 bis
64 Jahren in Vollzeitdquivalente umgewandelt, lag das Verhéltnis im Jahr 2018 bei 40,3.%3 Aller Voraussicht nach wird sich dieser
Trend weiter fortsetzen. Diese Entwicklung hat zwei Ursachen und liegt zum einen im «arbeiten Wollen» der
Unternehmenseigentiimer (vgl. hierzu auch den Abschnitt zur Multioptions-Gesellschaft) begriindet, zum anderen aber auch im
«arbeiten Miissen», was der Absicherung finanzieller Bediirfnisse geschuldet ist.

12 Dije Vollzeitdquivalente (VZA) werden definiert als das Total der tatsichlich geleisteten Arbeitsstunden dividiert durch die
durchschnittlich auf einer Vollzeitstelle gearbeiteten Stunden.

13 https://www.bfs.admin.ch; Zugriff am 15.01.2024Quelle: BFS — Schweizerische Arbeitskréfteerhebung (SAKE)
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Erkenntnis

Die Nachfolgequote ist in den letzten Jahren gestiegen. Diese Entwicklung, die auch auf das derzeit ideale
Ubergabealter der «Babyboomer» zuriickzufiihren ist, kénnte durch die fortschreitende Tendenz, auch
im Alter beruflich und unternehmerisch tatig zu sein, mittelfristig stoppen oder sich sogar umkehren. Fur
den Unternehmenseigentiimer und potenziellen Ubergeber bedeutet diese Entwicklung, dass er sich —
mehr denn je — die Frage nach dem richtigen Ubergabezeitpunkt stellen muss: Den optimalen Zeitpunkt
fiir sich personlich, fur die Nachfolgerinnen und zu guter Letzt auch fiir das Unternehmen.

Folgende Kernthesen kdnnen abgeleitet werden:

Ubergeber Der Ubergabezeitpunkt wird zunehmend durch die finanziellen Méglichkeiten bestimmt. Die Fitness im
Alter kann fir das Unternehmen oder fiir «die Zeit danach» genutzt werden. Die drei Hauptfragen
lauten:

e Wie lange mochte ich arbeiten? (Selbstverwirklichung in Beruf und Freizeit)
e Wie lange muss ich arbeiten? (6konomische Griinde)
e Wie lange kann ich arbeiten? (gesundheitliche Griinde).

Ubernehmer e Die Verkdufer sind immer weniger tiber deren Jahrgang zu identifizieren.

o Die Ubergeber kdnnen als vitale und gut vernetzte Ressource eingesetzt werden.

4.3 Fortschreitende Akademisierung

Immer mehr Schweizerinnen und Schweizer nehmen eine akademische Ausbildung in Anspruch. 2022 verfligten 42,5% der

Erwerbsbevolkerung tGber einen Tertidrabschluss, gegentber 21,4% im Jahr 1996.% Der Anteil der Frauen mit Tertidrausbildung

nimmt stark zu. Allerdings war der Anteil der Personen mit Abschluss auf Tertidrstufe 2022 bei den Mannern nach wie vor héher

(44,4%) als bei den Frauen (40,4%). Ein weiterer, nicht zu vernachlassigender Grund ist jedoch auch, dass der Anteil der

Migranten mit Hochschulabschluss stetig zunimmt.

Erkenntnis

Dieser Trend zur Akademisierung kann die bereits diskutierte Schieflage des Nachfolgemarktes weiter
verstarken: Die Anzahl potenzieller Ubernehmer im handwerklich-gewerblichen Bereich sinkt, da die
Gesamtbevolkerung deutlich langsamer wachst als der Anteil der Akademiker. Die Inhaber von
Kleinstunternehmen stellt diese Entwicklung zunachst vor die Herausforderung, einen geeigneten
Nachfolger zu finden. Fiir Ubernehmer mit handwerklich-gewerblichem Hintergrund stellt diese
Entwicklung hingegen eine Chance dar: Sie kdnnen auswahlen.

Gelingt es nicht, die Liicke zwischen Angebot und Nachfrage in diesem Bereich des Nachfolgemarktes
beispielsweise durch entsprechende Migrationsbewegungen zu schliessen, ist eine Verringerung der
Ubertragungsquote wahrscheinlich.

14 https://www.bfs.admin.ch: Zugriff am 15.01.2024. Quelle: BFS — Schweizerische Arbeitskrafteerhebung (SAKE)
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Ubergeber

e Das Nachfolgerprofil muss von der Zukunft des Unternehmens abgeleitet und nicht als Kopie des
Ubergebers formuliert werden.

e Universitats- und Fachhochschulabsolventen kdnnen eine Chance fiir das Unternehmen darstellen —
die Einfihrungs- und Einsatzmdglichkeiten missen einfach anders gestaltet werden.

Ubernehmer

e Dem dualen Bildungssystem miissen wir Sorge tragen, sonst gehen uns die Handwerkerlnnen und
«Gewerblerlnnen» aus.

e Die nachste Generation muss mit dem Unternehmer-Gen «infiziert» und fir das Unternehmertum
begeistert werden: Dies unter anderem durch Betonung der nichtfinanziellen Werte, die ein/e
Unternehmerln auch geniesst. Unternehmerinnen miissen und dirfen sich in Position bringen.
Migration kdnnte einen Teil der Nachfrage decken.

4.4 Multioptionsgesellschaft

Technologischer Fortschritt sowie der Wertewandel in der Gesellschaft flihren zu einer immer hoheren Anzahl an Méglichkeiten

fur jeden Einzelnen. Soziologen sprechen dabei von der Multioptionsgesellschaft.’> Nachfolgend gehen wir kurz auf zwei

ausgewahlte Trends ein.

4.4.1 Selbstverwirklichung und die Suche nach der perfekten Option

Unsere Gesellschaft befindet sich im Wandel hin zu einer Statusgesellschaft. Der iberwiegende Teil der Grundbediirfnisse der

Schweizer Bevolkerung ist gedeckt. Nun suchen die Menschen nach selbstgesteckten Zielen, nach dem Erreichen derselben und

nach Selbstverwirklichung. Die hohe Anzahl an Mdglichkeiten macht die einzelnen Entscheidungen dabei schwieriger: Die

Beflirchtung, etwas zu verpassen, zieht haufig die Unfahigkeit nach sich, sich zu binden.

Erkenntnis

Auf den Nachfolgemarkt bezogen, kann das schwerwiegende Folgen haben: Sowoh| Ubergeber als auch
Ubernehmer haben eine Vielzahl von Handlungsoptionen. Dies kann die Suche nach einem passenden
Verkdufer-Kaufer-Paar erschweren und verldangern. Abhilfe schaffen kann hier beispielsweise ein
Kriterienkatalog des Ubergebers, der seine Anforderungen an eine erfolgreiche Ubergabe
beziehungsweise an den potenziellen Nachfolger auflistet. Dienstleister im Vermittlungsbereich kdnnen
dabei behilflich sein, solch ein strukturiertes Dokument zu verfassen, andererseits aber auch den
«Schwellenwert» festzulegen, ab dem eine Ubergabe stattfinden soll. So kann sich der Verkaufer
beispielsweise gemeinsam mit dem Dienstleister im Vorfeld tberlegen, dass er das Unternehmen
Ubergibt, sobald er einen Kaufer gefunden hat, der 80% seiner Vorgaben erfillt. Ein dhnliches Konzept
kann natdirlich auch fiir potenzielle Ubernehmer, die sich mit der Kaufentscheidung schwertun, hilfreich
sein.

Eine weitere mogliche Auswirkung des Trends zur Selbstverwirklichung konnte darin liegen, dass der
Ubergeber nicht mehr davon ausgehen kann, dass sich der Ubernehmer auf Dauer an das Unternehmen
bindet. In anderen Worten: Der Ubergeber kann nicht mehr davon ausgehen dass sich der Ubernehmer
dem Lebenswerk des Ubergebers gegeniiber ldngerfristig verpflichtet fiihlt. Dies kann dem Ubergeber
das Loslassen erst recht erschweren; solche Zweifel nachhaltig auszurdumen, diese Aufgabe wird noch
schwieriger.

Auch das Verhéltnis zwischen familieninternen und -externen Nachfolgen kann diesen Trend
beeinflussen: Nachkommen aus Unternehmerfamilien steht heute eine grosse Auswahl an
Berufsmoglichkeiten offen. Die Ubernahme des elterlichen Unternehmens ist nur eine davon.

Ubergeber e Es kann nicht mehr automatisch davon ausgegangen werden, dass der eigene Nachwuchs
Interesse an der Unternehmensiibernahme hat.
e Einen passenden und interessierten Nachfolger zu finden wird schwieriger. Die Suche nach einem
Nachfolger muss noch friihzeitiger begonnen werden.
e Fin Kriterienkatalog kann helfen, gute Ubergabechancen nicht zu verpassen.
Ubernehmer e «Unternehmer zu seiny, ist lediglich eine von vielen Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung.
15 Gross 1994.
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e Es kann nicht mehr davon ausgegangen werden, dass der Ubernehmer das Unternehmen bis zum
Ende seines Berufslebens fuhrt.

e Eine moglichst genaue Definition des «Wunschunternehmens» hilft dabei, dass die immer
anspruchsvollere Suche nach einem Unternehmen erfolgreich verlauft.

e Die Familieninterne Nachfolge wird weiter an Bedeutung verlieren, da die Karrieremoglichkeiten
fir die nachfolgende Generation noch grosser und vielfaltiger werden.

4.4.2 Sehnsucht nach Einfachheit

Die immer vielschichtigeren, globalen und wirtschaftlichen Zusammenhdnge und die zunehmende, immer rasantere
Verbreitung neuer Technologien im Berufsalltag rufen nicht nur positive Emotionen hervor. Insbesondere die Menschen der
lteren Generation — die Ubergeber also — fiihlen sich hdufig von der Komplexitit tiberfordert und wiinschen sich in die

augenscheinlich einfacher zu Giberschauende Vergangenheit zurtick.

Erkenntnis

Neben einem méglicherweise friiher als geplanten Riickzug der Ubergeber aus ihrem Geschift,
beeinflusst dieser Trend vor allem die betroffenen Dienstleister:

Zum einen schlagt sich der Wunsch nach Einfachheit auch in den Kundenbeddrfnissen nieder. Moglichst
ohne viel Zutun des Kunden soll ein einziger Ansprechpartner den Verkaufs- und Kaufprozess fihren.
Zum anderen erhohen sich die Anforderungen an die Fahigkeiten des Dienstleisters: Denn offensichtlich
ist, dass der Ubernehmer liber andere Fahigkeiten und anderes Wissen verfiigen muss als der Ubergeber.
Dies betrifft sowohl die wirtschaftliche als auch strategische Ausrichtung des Unternehmens. Es handelt
sich hier um eine Situation, die pradestiniert ist fiir Konflikte zwischen Ubergeber und Ubernehmer.
Immer ofter verlangen solche Situationen nach dem «Mediator im Dienstleister».

Kénnen alle Dienstleister diese zusatzliche Aufgabe verantwortungsvoll ibernehmen, gekonnt eingreifen
und nachhaltig Wirkung erzielen? Wir vermuten hier einen nicht zu unterschdtzenden
Ausbildungsbedarf. Ob sich alle oder genligend Dienstleiter fiir dieses Themenfeld begeistern lassen, ist
fr uns offen.
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Ubergeber e Der Ubernehmer muss weitgehend andere, und oder zusitzliche Fihigkeiten und Kenntnisse besitzen
als der Ubergeber — eine perfekte Kopie des bestehenden Firmeneigentiimers ist nicht
wiinschenswert. Dies muss zuerst der Ubergeber selbst verstanden haben.

e Vor, wahrend und nach der Ubergabe ist ein robustes Verstandnis fiir die Notwendigkeit des Wandels,
der Anpassung und der Entwicklung gefragt.

Ubernehmer e Der Ubernehmer muss sowohl den Status Quo des Unternehmens sowie die Denkweise des
Firmeneigentiimers verstehen, als auch die neuen Anforderungen an das Unternehmen.

e Verstindnis des Ubernehmers fiir die Situation des Ubergebers hilft, den Nachfolgeprozess
unkompliziert und konfliktarm zu gestalten.

e Esgilt, eine gesunde Balance zwischen Verdnderung und Wertschatzung des Bestehenden zu suchen
und zu finden.

Wir befinden uns in einem sich rasant dndernden wirtschaftlichen Umfeld, das stark von globalen Entwicklungen gepragt ist.
Die Beziehungen der Schweiz mit der Europdischen Union haben je nach Situation der Unternehmung einen wesentlichen
Einfluss auf die Einschdtzung der Zukunft. Diese wirtschaftlichen, exportorientierten Beziehungen sind wichtig und einem
permanenten, in der Tendenz unsicheren  Anpassungsprozess unterworfen. Unsicherheiten machen
Unternehmensiibernahmen nicht einfacher, sondern komplexer. Zuverldssige Konjunktur- und Marktprognosen zu erstellen
oder darauf vertrauen zu koénnen, auch dies wird immer unmoglicher. Mdogliche Inflation, die Digitalisierung, oder die
Wechselkurspolitik stellen dabei nur einige von weiteren grossen Herausforderungen fiir den Nachfolge-Markt dar. Im
Folgenden sollen ausgesuchte Entwicklungen und ihre moglichen Auswirkungen auf den Schweizer Nachfolgemarkt kurz
dargestellt werden.

5.1 Globale wirtschaftliche Entwicklung

Die Vorhersagen fir die globale, wirtschaftliche Entwicklung bleiben unsicher. Vielfach werden Beflirchtungen Uber eine neu
bevorstehende, globale Finanz- und/oder Wirtschaftskrise gedussert. Tritt eine solche Krise tatsachlich ein, so kann sich dies
kurz- und mittelfristig negativ auf den Transaktionsmarkt auswirken: Die Kapitalbeschaffung wird schwieriger, was in Folge
potenzielle Ubernehmer abschreckt. Auch Unternehmer neigen dazu, die Ubergabe auf sicherere Zeiten zu verschieben —sofern
sie nicht durch personliche oder wirtschaftliche Griinde zu einem Verkauf gezwungen sind. Diese beiden Faktoren lassen
vermuten, dass eine Finanz- und Wirtschaftskrise, oder nur schon die Angst davor oder die Unsicherheit, ob diese Krise eintritt,
zu einem temporéren Aufschub bei geplanten Ubergaben fiihren wird. Gleichzeitig wurde in den letzten Jahren die Geldmenge
massiv erhoht und das Zinsniveau ist laufend gesunken. Als Resultat beobachten wir heute einen sogenannten Anlagenotstand,
was zum Teil zu einer erhéhten und damit preistreibenden Zahlungsbereitschaft bei Institutionellen Investoren zur Folge hat.
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Ubergeber e Risikoaverse Firmeneigentiimer verschieben die Ubergabe auf (vermeintlich?) sicherere Zeiten.
Ubernehmer e Schlechte, schwache Konjunktur erschwert flir gewisse Branchen die Kapitalbeschaffung.
e Potenzielle Nachfolger missen sich friihzeitig Gedanken Uber alternative Finanzierungskonzepte
machen.
e Andererseits: Vor allem risikobereite Ubernehmer sehen in schlechten wirtschaftlichen Zeiten ihre
Chance.
5.2 Inflation

Die Befilirchtung einer Inflation oder zumindest inflationdren Tendenzen sind derzeit in vielen Medien verbreitet. Aber was fiir
Auswirkungen hatte dies flir den Nachfolgemarkt? Experten der Orion Capital Group zeichnen folgendes Szenario: Zum einen
wirde eine hohe Inflation den bereits bei der Konjunkturentwicklung angesprochenen Nachfrageriickgang weiter verstarken:
Die Kapitalbeschaffung wird auf Grund der hohen Zinssdtze teurer, die finanzmathematischen Berechnungen lassen die
Investition weniger attraktiv erscheinen. Aber auch der potenzielle Verkaufer hat in dieser Lage nur wenige Anreize fiir eine
solche Transaktion: Eher hohe, gestiegene Steuersdtze schmalern seinen Verkaufsgewinn. Auch das Risikobewusstsein des
Ubergebers, oder seine Hoffnung auf einen besseren, spateren Zeitpunkt, kdnnen dazu beitragen, dass er den Verkauf temporér
zuriickstellt.

Ubergeber e Hohe Steuersitze lassen die Ubergabe weniger attraktiv erscheinen. Risikoaverse Ubergeber
verschieben die Nachfolge im Falle einer Inflation so lange wie moglich.
Ubernehmer e Die Inflation erschwert die Kapitalbeschaffung.

e Investitionen erscheinen weniger attraktiv, wenngleich eine Investition in Sachanlagen und
Kundenportfolios gerade in solchen Phasen auch attraktiv empfunden werden kann und folglich eine
Alternative darstellt.

5.3 Digitalisierung

Der Digitalisierung wird ein grosses Potenzial fiir die Weiterentwicklung von Geschéftsmodellen zugesprochen. Gleichzeitig
haben viele Unternehmer, oft auf Grund fehlender, personlicher Erfahrungen mit dem Thema «Digitalisierung» auch grossen
Respekt vor den bereits laufenden Verdnderungen und Umwalzungen. Ganze Geschaftsmodelle werden mit den digitalen
Moglichkeiten pulverisiert und komplett neugestaltet. Industrie 4.0, Block-Chain, Sicherheit oder Big-Data sind nur vier von
vielen Stichworten. Das Faszinierende und Bedngstigende zugleich ist, dass das Wachstum der Datenmenge und
Leistungsfahigkeit im digitalisierten Umfeld exponenziell ist — eine Dynamik, die in vielen Fallen fiir viele Unternehmer nur
schwer oder eben auch spat fassbar und spirbar ist. Daraus stellen sich unter anderem auch die folgenden Fragen: Mache ich
mich rechtzeitig und mit der gewiinschten Wirkung auf den Weg der Digitalisierung? Wie, durch wen, wie schnell und wie
wirksam wird ein neues Geschaftsmodell dem sich dauernd verdandernden Markt angepasst?

Viele Investitionen in die Digitalisierung verlangen nach fir KMU substanziellen finanziellen Mitteln. Oft besteht ein Trade-
Off zwischen verschiedenen, dringenden und wichtigen Themen: sollen weitere Mitarbeitende angestellt werden, um das
Wachstum an Kunden und Auftragen auch abwickeln zu konnen? Oder soll eben genau darauf verzichtet werden, zugunsten
oder auf Grund der Digitalisierung. Oder soll beides gleichzeitig gemacht werden? Kann die aktuelle Organisation und Struktur
(ganz abgesehen von den notwendigen finanziellen Mitteln) der Unternehmung beide Themen gleichzeitig stemmen? Denn:
beide Themen fiihren in einer ersten Phase nicht zu einer Entlastung der Organisation, sondern im Gegenteil zu einer
zusatzlichen Belastung und Aufgabe. Wenn eines dieser beiden Themen zeitlich zuriickgestellt wird (Aus- und Aufbau der
personellen Ressourcen versus Investition in die Digitalisierung), ist es dann fiir dieses Thema schlussendlich «nicht schlicht und
einfach ‘zu spat’»?

Ubergeber e Hat das heutige Geschaftsmodell noch eine Daseinsberechtigung?

e Was und wo muss ich in die Weiterentwicklung des Geschaftsmodells investieren?

e Habe ich selber die Fahigkeiten, das Geschaftsmodell an die neuen Herausforderungen anzupassen?
Wenn nein, wer dann?

e QOder muss ich das Geschaftsmodell just nicht anpassen, sondern suche meine Differenzierung in
einer «old-school» Positionierung und unterscheide mich gerade dadurch von der Konkurrenz
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Ubernehmer e Was ist der Investitionsstau im Unternehmen hinsichtlich der Digitalisierung, respektive wo liegt das
entsprechende Potenzial? Zahlt sich die Investition zurlick?

e Wie vertragen sich meine Investitionskosten mit der Amortisation von allfdlligen Darlehen im
Rahmen der Unternehmensiibernahme?

e Was kann ich selber leisten, und wo bin ich auf Unterstltzung von Dritten angewiesen?

5.4 Wechselkurs

Als Folge der Flucht der Kapitalanleger in die als sicher geltende CHF-Wahrung, gewinnt der Schweizer Franken immer wieder,
manchmal unvermittelt und rasant an Wert gegeniliber anderen Wahrungen wie Dollar und Euro. Der «starke Franken» kann
dabei auch den Schweizer Nachfolgemarkt beeinflussen, da die derzeitige Wechselkurssituation den Kauf eines Schweizer
Unternehmens fiir auslandische Investoren zundchst unattraktiv macht. Denkbar ist auch, dass sich potenzielle Schweizer
Nachfolger Richtung Ausland orientieren, um dort ein Unternehmen zu Gbernehmen.

Ubergeber e Die Suche nach einem geeigneten, zahlungswilligen Kaufer erschwert sich. Vor allem auslandische
Investoren und Geldgeber werden durch den Wechselkurs abgeschreckt.

e Die Suche nach einem Nachfolger muss daher noch friihzeitiger begonnen werden. Die Vorziige
des eigenen Unternehmens missen noch deutlicher, noch sichtbarer dargestellt werden.

Ubernehmer e Fir Ubernehmer werden Investitionen im benachbarten Ausland zunehmend attraktiv.

Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass sowohl soziologische Trends als auch wirtschaftliche Entwicklungen das Potenzial
haben, den Schweizer Nachfolgemarkt sowohl kurz- als auch langfristig zu beeinflussen. Die wirtschaftliche Situation kann kurz-
und mittelfristig zu einem Riickgang der Aktivititen im Schweizer Nachfolgemarkt fithren und somit eine Gefahr fiir Ubergeber
und Ubernehmer darstellen. Insgesamt ist zu erwarten, dass sich bei unsicherer, wirtschaftlicher Lage der «Investor-Typ» dndern
wird: Der neue Ubernehmer — derjenige, der noch fiir diese Aufgabe zu begeistern ist - ist deutlich risikofreudiger, als es bei
bisherigen Transaktionen der Fall war. Wieviele Ubernehmer dieses Typus gibt es? Wo sind sie?

Die demographische Entwicklung kann —nach dem Ende der Ubergaben durch die Babyboomer-Generation —zu verringerten
Nachfolgequoten fiihren, wadhrend die gesteigerten und gednderten Anforderungen an die Nachfolger, und gleichzeitiger
Zunahmen der «Lebens-Optionen» fiir diese Nachfolger, die Ubertragungsquote reduzieren. Besonders im handwerklich-
gewerblichen Bereich wird ein verstarkter «Nachfolgermangel» erwartet. Dieser kann oder kdnnte nur durch neue Investoren,
z.B. Migranten mit entsprechendem Ausbildungsniveau, geschlossen werden. Fiir Nachfolger mit passenden Profilen ergibt sich
hier dahingehend eine grosse Chance.

Die Dienstleister werden in Zukunft vor grosse Herausforderungen gestellt: Sie missen sich auf langwierigere und
komplexere Suchprozesse einstellen und gleichzeitig neue Kompetenzen, z.B. im Konfliktmanagement und der Mediation,
erwerben.

Um die Such- und Verkaufsprozesse auch in Zukunft moglichst effizient zu gestalten, bietet es sich beispielsweise an,
Ubergabekriterien (von Seiten des Inhabers) sowie Ubernahmekriterien (von Seiten des potenziellen Nachfolgers) zu definieren.
Sobald in diesem Katalog ein gewisses Mass an Ubereinstimmung erreicht ist, sollte der (Ver-)kdufer sich zum (Ver-)kauf
entscheiden. Der Dienstleister kann diesen Prozess anstossen und begleiten.

Liste von Biichern fiir die Praxis

Die Liste gibt einen Uberblick iiber eine wesentliche Biicherauswahl auf Deutsch.
Intern: 01-01-Blicherliste
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Liste von Studien aus der Schweiz

Die Liste gibt einen Uberblick der wesentlichen Studien zum Thema Unternehmensnachfolge in der

Schweiz.
Intern: 01-02-Studienliste Schweiz
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