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Vielschichtiger
Generationenwechsel

Ob in Gesellschaft oder Familie: Die Beziechungen der Generationen zu-
einander sind ein wechselndes Geben und Nehmen. Erbverteilung und
Unternehmensnachfolge sind zunehmend wichtigere Aspekte davon.

Karin Schefer

Bildungsexpansion,
Technologien und daraus re-
sultierende Produktivitits-
fortschritte haben in der
zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts
massgeblich zur Mehrung des Wohl-
stands in den westlichen Industrie-
landern gefithrt. Die Vermogensbil-
dung hat sich dabei nicht nur mar-
kant beschleunigt, sondern es haben
auch immer breitere Schichten der
Gesellschaft daran teil. Davon profi-
tieren auch die Nachkommen: Schit-
zungen zufolge werden in der Schweiz
jahrlich gegen 100 Mrd. Franken ver-
erbt. Gleichzeitig steht bei vielen
Unternehmen ein Generationenwech-

neue

sel bevor. Der Ubergang an einen
Nachfolger gilt als eine der kritischs-
ten Phasen im Bestehen eines (Fami-
lien-)Unternehmens und ist mit einem
tiefgreifenden Wandel fiir einen brei-
ten Kreis von Betroffenen verbunden.

Der bisher beispiellosen Kapital-
akkumulation von Privatpersonen
und Unternehmen stehen auf der ge-
sellschaftlichen Ebene allerdings die
Verschuldung des Staates und ererbte
Verpflichtungen gegeniiber, welche
die Entfaltungsmoglichkeiten der zu-
kiinftigen Generationen beeintrichti-
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gen werden. Sie sind das Resultat des
komplexen Beziehungsgefiiges zwi-
schen den Generationen, das im Zu-
ge des demografischen Wandels nicht
mehr iiberall im finanziellen Lot ist.

Drei-Generationenfamilie

Eine Generation bezeichnet nach ge-
laufigem Verstindnis den Altersab-
stand von Eltern zu ihren Nachkom-
men. Dieser betragt zwischen Miit-
tern und Kindern durchschnittlich
30 Jahre und hat sich seit 1950 kaum
verandert. Hingegen ist die Lebenser-
wartung in der Schweiz im 20. Jahr-
hundert um rund 36 Jahre gestiegen.
Fiir Frauen liegt sie heute bei 83, fiir
Mainner bei 77 Jahren. Damit tiber-
schneiden sich die Lebenszeiten der
verschiedenen Generationen einer Fa-
milie immer ldnger, weshalb Drei-Ge-

nerationenfamilien immer wahr-
scheinlicher werden. Gewandelt ha-
ben sich allerdings

gleichzeitig  die
Formen der Bezie-
hungen innerhalb
einer solchen Fa-
milie, indem etwa
das Wohnen aller
drei Generationen unter einem Dach
zur raren Ausnahme geworden ist.
Dies hat namentlich im Bereich der
Altersvorsorge den Trend
innerfamilidren zum sozialen Aus-
gleich massgeblich beschleunigt.

vom

Ebenso markant wie die Zunahme
der ilteren Bevolkerung aufgrund
der gestiegenen Lebenserwartung,
aber mit umgekehrtem Vorzeichen,
ist die Abnahme der jlingeren auf-
grund des Geburtenriickgangs.
Hatte wihrend den geburtenstarken
Jahren der Nachkriegszeit (<Baby-
Boomers>) eine in der Schweiz leben-
de Frau im Durchschnitt bis zu

r Hohe Transfers
zwischen den
Generationen

2,69 Kinder zur Welt gebracht, sank
diese Ziffer seither auf 1,48. Die Ge-
burten reichen damit nicht mehr aus,
um den gegebenen Bevolkerungs-
stand zu halten. Denn bei fixer Le-
benserwartung und konstanter Ster-
berate briauchte es durchschnittlich
2,1 Geburten, damit jede Frau statis-
tisch gesehen eine Tochter ins gebar-
fahige Alter grossziehen kann.

Geben und Nehmen

Zwischen den Generationen bestehen
seit jeher wechselnde Rollenverhilt-
nisse, Rechte und Pflichten (vgl. Sche-
ma). Uber den Lebenszyklus hinweg
tritt die zundchst empfangende Gene-
ration der Kinder ins Erwachsenenal-
ter und wird dadurch zu iiberwiegend
leistenden Erwerbstitigen, um zuletzt
als Rentner wieder zu einer vermehrt
empfangenden Gruppe zu werden.
Diese wird aber gleichzeitig, ihren
finanziellen Mog-
lichkeiten entspre-
chend, auf pri-
vater Ebene Ge-
schenke und Erb-
schaften weiterge-
ben und hiufig
auch einen Teil der Kleinkinderbe-
treuung iibernehmen. Die realen Leis-
tungsstrome zwischen den Generatio-
nen entsprechen einem weitgehend
festen Muster: Aus dem Sozialpro-
dukt, das jeweils die Erwerbstatigen
erwirtschaften, miissen sowohl der
Nachwuchs als auch — zumindest teil-
weise — die Rentner unterhalten wer-
den. Bestes Beispiel fir den gesell-
schaftlichen «Generationenvertrag ist
die Umlagefinanzierung der AHV:
Deren Rentenzahlungen werden aus
laufenden Beitragen der Erwerbstati-
gen sowie Offentlichen (Steuer-)Mit-
teln bestritten. Hierin liegt die be-
kannte Gefahr der Finanzierungs-



licke, wenn sich das Verhiltnis von
Berufstitigen zu Rentnern nachhaltig
verschiebt. Dass gemaiss offiziellen
Szenarien im Jahre 2040 auf einen
Pensionar nur noch 1,6 Erwerbstitige
kommen (heute liegt die Relation bei
1:3), wird diesen Generationenver-
trag auf eine ernsthafte Probe stellen.

Auch die Finanzierung des Gesund-
heitswesen beruht teils auf einer So-
lidaritdt der Gesellschaft gegeniiber
dem Einzelnen. Der Pakt zwischen
den Generationen liegt dabei darin,
dass Kinder naturgemaiss selber kei-
ne Beitrdge zahlen, wihrend iltere
Personen medizinische Dienste im
Schnitt iiberproportional zu ihren
Primienzahlungen beanspruchen.
Die umlagefinanzierten Elemente
durften im Zuge der demografischen
Alterung auch hier die Belastung der
Erwerbstitigen zugunsten der alte-
ren Generation tendenziell noch stei-
gern. Dariiber hinaus tibernimmt die
Erwerbstitigengeneration personlich
einen Teil der Pflegeleistungen und
des Betreuungsaufwandes fiir betag-
te Angehorige.

70 Milliarden Erziehungs-
aufwand

Uberwiegend privat und nur zu ei-
nem kleineren Teil tiber Steuergelder
werden die Kosten fiir das Grosszie-
hen der Kinder getragen. Kinder ge-
hen stark ins Geld, wie Berechnungen
des Bundesamtes fiir Sozialversiche-
rung per 1995 nachweisen. Hochge-
rechnet auf das Jahr 2001 belaufen
sich fur einen Haushalt mit durch-
schnittlichem Einkommen die direk-
ten Auslagen fur ein Kind von seiner
Geburt bis zum 20. Lebensjahr auf
rund 360 000 Fr., und pro weiteres
Kind kommen etwa 160 000 Fr. hin-
zu. Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht
summieren sich diese Kosten auf
jahrlich rund 23 Mrd. Fr. Nicht be-
riicksichtigt sind dabei entgangene
Einkommen der Eltern aufgrund re-
duzierter Erwerbstitigkeit. Sie ma-
chen gemiss gleicher Quelle mindes-

Generationen im Austausch

Ausbildung AHV, Krankheits-
kollektiv Familienzulagen und Pflegekosten
Steuerabzlge Hilfe- und
Krankheitskosten Pflegeleistungen
Kinder Erwerbstatige Rentner
Schenkungen
privat L2 BT e Erbschaften

Einkommensausfall
Erziehung

tens weitere 25 Mrd. Fr. pro Jahr aus.
Von den insgesamt 48 Mrd. Fr. privat
getragener Kinderkosten wird durch
staatliche Leistungen etwa ein Sechs-
tel ausgeglichen, der grosste Teil da-
von in Form von Familienzulagen
und Steuerabziigen. Die Staatsausga-
ben fiir Bildung als gesellschaftlich er-
brachter zusitzlicher Transfer an die
junge Generation belaufen sich auf
jahrlich 22 Mrd. Fr. Damit summiert
sich der jdhrliche Aufwand fiir das
Grossziehen der Kinder auf insgesamt
70 Mrd. Fr. oder rund einen Sechstel
des Bruttoinlandprodukts.

Defizit der Generationenbilanz

Die Bildungsexpansion im letzten
Jahrhundert hat nicht nur das Ideal
der Chancengleichheit weit voran ge-
bracht, sondern auch den Produktivi-
tatsfortschritt und damit die Wohl-
standssteigerung tUberhaupt ermog-
licht. Daraus hinterldsst die heutige
Rentnergeneration nebst privatem
Vermogen ein tiberaus reiches kollek-
tives Vermachtnis an Wissen, Techno-
logien, offentlicher Infrastruktur etc.
Quantifizieren lassen sich solche ge-
sellschaftlichen Aktiven nur schwer;
ihre Rendite> fallt den nachfolgenden
Generationen jedoch in Form einer
starken Ausgangsbasis fiir weitere
Steigerungen des Lebensstandards zu.

Den gesellschaftlichen Aktiven stehen
indessen auch Lasten gegeniiber, die
von kommenden Generationen zu tra-

Kinderbetreuung
Gemeinnutziges

gen sind. Dazu gehort etwa die hohe
Staatsverschuldung von gegenwirtig
51% des BIP. Diese Momentaufnah-
me zeichnet dabei allerdings ein un-
prizises Bild. Die Generationenbilan-
zierung — ein relativ neues, vom
Staatssekretariat fiir Wirtschaft (seco)
fiir die Schweiz entwickeltes Instru-
ment — geht daher noch einen Schritt
weiter, indem sie auch die langfristi-
gen Auswirkungen einer sich dndern-
den Bevolkerungsstruktur auf die
Staatsfinanzen einbezieht. Dazu wer-
den sdmtliche Anspriiche und Ver-
pflichtungen der heute lebenden bzw.
zukunftiger Generationen einander
gegeniuibergestellt. Die klare Verschie-
bung hin zu alteren Jahrgingen wird
sich in hoheren Rentenausgaben, Ge-
sundheits-, Pflege- und Invaliditats-
kosten niederschlagen und die Staats-
kassen zusitzlich belasten. Die
Hauptlast davon werden zukiinftige
Generationen entweder in Form ho-
herer Steuern und Sozialabgaben oder
— bei unveranderter Fiskalpolitik —
verringerten Sozialanspriichen zu tra-
gen haben. Die erstmaligen Ergeb-
nisse der Generationenbilanzierung
weisen daher fiir das Referenzjahr
1997 neben der explizit ausgewiese-
nen Nettoverschuldung von 36 % des
BIP (Staatsschuld abziiglich Vermao-
gen der Sozialwerke) zusitzlich eine
implizite Belastung von 39% des BIP
aus, welche die eigentliche <Nachhal-
tigkeitsliicke> auf 75% des BIP anstei-
gen lasst.
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Erben im Alter

Auf der individuellen Ebene stehen
rekordhohe Vermogensiibergange
auf die nachste Generation an. Ge-
gen 100 Mrd. Fr. wechseln jahrlich
die Generation. Von den in den letz-
ten Jahrzehnten massiv gewachsenen
privaten Vermogen besitzen Rentne-
rinnen und Rentner heute rund die
Hilfte, obwohl ihr Anteil an der Ge-
samtbevolkerung nur gut einen Funf-
tel ausmacht. Dies hat im wesent-
lichen zwei Griinde: Einerseits ist am
Ende des Erwerbslebens das Maxi-
mum an personlich gespartem Ver-
mogen erreicht. Der fiir diesen Le-
bensabschnitt vorgesehene Verzehr
des akkumulierten Kapitals verzo-
gert sich sowohl durch die eingehen-
den Rentenzahlungen wie auch
durch fortbestehende Spargewohn-
heiten. Andererseits kommen an die-
ser Schnittstelle des Lebens auch Erb-
schaften der Vorfahren hinzu. Denn
angesichts der hohen Lebenserwar-
tung wird haufig erst kurz vor der
eigenen Pensionierung geerbt.

In dieser Situation kommt der Nach-
lassplanung heute gerade bei nicht
klassischen Familienverhaltnissen ein
hoher Stellenwert zu. Wer nicht recht-
zeitig Vorkehrungen trifft, dessen
Nachlass wird gemiss Gesetz verteilt.
Die gesetzliche Erbfolge richtet sich
dabei strikt nach dem Verwandt-
schaftsgrad. Konkubinatspartner bei-

Vermogen im Lebenszyklus

spielsweise konnen so keine Ansprii-
che geltend machen. Damit der
hinterbliebene Partner iiberhaupt am
Erbe teilhat, ist eine entsprechende
Regelung durch eine letztwillige Ver-
fugung erforderlich. Nur durch Tes-
tament oder Erbvertrag konnen letzt-
lich Erbquoten, allerdings unter Be-
rucksichtigung der gesetzlich vorge-
schriebenen Mindestanteile zugun-
sten der nahen Verwandten, selber
verfiigt werden. Andere Moglichkei-
ten der Begiinsti-

gung bestimmter

Personen sind bei-

spielsweise Schen-

kungen zu Lebzei-

ten oder die Griin-

dung einfacher

Gesellschaften. Eine individuelle
Nachlassregelung hilft tiberdies steu-
er-, vorsorge- und immobilienrechtli-
che Aspekte zu optimieren. Gerade
bei Liegenschaften, die bei Rentnern
wertmdssig rund die Hélfte der Ver-
mogen ausmachen (s. Grafik), sind
Planung und Durchfithrung des
Nachlasses oft schwierig, besonders
wenn gemeinsame Erben unter-
schiedliche Praferenzen haben.

Unternehmensnachfolger
gesucht

Noch komplexer gestaltet sich -
nicht nur aus erbrechtlicher Sicht —
der Generationenwechsel bei Fir-
men. Wo sich ein Unternehmen im

Reinvermogen je Altersklasse in 1000 CHF (Kanton Zurich)
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Quelle: Statistisches Amt des Kantons Zurich, VZ, Berechnungen UBS
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Eigenheim
Umfang und Struktur
Sonstige der durchschnittlichen
Liegenschaften  Vermdgen in ausge-
wahlten Altersgruppen
Wertschriften wurden aus diversen

Quellen integriert (Basis:
Komponentenstatistik
des Kantons Zurich
1997; Liegenschaften
aufgewertet; Pensions-
kassen-, Freizigigkeits-
und Saule-3a-Guthaben
von Gesamttotal 1996
mit speziellem Berech-
nungsmodell auf Jahr-
gange verteilt).

und Guthaben

Pensionskasse
und 3. Saule

Besitz einer Familie befindet, ist dies
hdufig der grosste Aktivposten des
Familienvermogens, auf das u. U.
mehrere Erben einen Teilanspruch
anmelden konnen. Viele Firmeninha-
ber verstehen die Regelung der eige-
nen Nachfolge als wichtige Aufgabe.
Sie machen sich rechtzeitig daruber
Gedanken und versuchen mit einer
auf das Unternehmen zugeschnitte-
nen Nachfolgeregelung Konflikte zu
vermeiden. Wenn dabei rechtliche,
finanzielle, steu-
erliche und nicht
zuletzt mensch-
liche Aspekte ge-
buhrend beriick-
sichtigt werden,
gelingt es oft, ein
wettbewerbsfihiges Unternehmen,
dessen betriebsspezifisches Know-
how und auch Arbeitsplitze zu er-
halten. Dass die Ubergabe jedoch
keine Selbstverstandlichkeit ist, be-
legt am Beispiel Deutschlands das In-
stitut fiir Mittelstandforschung, wo-
nach jahrlich rund 8% der iibergabe-
reifen Unternehmen mangels Nach-
folger stillgelegt werden miissen.

Fiir viele Familienunternehmen steht
in den nichsten Jahren der Generatio-
nenwechsel bevor. So werden, eben-
falls in Deutschland, 18% aller Fami-
lienunternehmen zwischen 1999 und
2004 an einen Nachfolger tibergeben
bzw. im ungiinstigen Fall aufgel6st.
Eine dhnliche Grossenordnung diirfte
auch fur die Schweiz gelten. Schat-
zungsweise rund 80% der iiber
400 000 schweizerischen Firmen sind
Familienunternehmen. Eine reprasen-
tative Umfrage bei Deutschschweizer
KMU ermittelte 1996 ein Durch-
schnittsalter der Unternehmer von 54
Jahren. Den knapp 10% Jungunter-
nehmern zwischen 25 und 40 standen
dabei 27% Patrons im Alter von tiber
60 Jahren gegentiber.

Der Ubergang gilt als eine der
schwierigsten Phasen im Fortbe-
stand der Firma. Viele Unternehmer



tun sich mit der Planung der eigenen
Nachfolge schwer, und manche ver-
schieben eine seriose Regelung auf
spater. Vom eigenen Lebenswerk
loszulassen ist nicht nur ein ein-
schneidendes Ereignis fur den Be-
triebsinhaber und dessen Familie,
sondern stellt auch fur das Unter-
nehmen, dessen Mitarbeiter, Ma-
nagement sowie fir Kunden und
Lieferanten eine Zasur dar. Eine
rechtzeitige und erfolgreiche Nach-
folgeregelung verhindert unndtige
Reibungen bei der Ubergabe und
sichert letztlich die Kontinuitat.

Buddenbrooks-Syndrom

als Realitat

Bei den vielen in den nachsten Jah-
ren anstehenden Unternehmens-
nachfolgen wird ein wesentlicher
Anteil innerhalb der Familie gelost,
in Deutschland gar iiber 40%
(s. Tabelle). Diese Nachfolgevariante
ist meist die angestrebte Wunsch-
l6sung des Firmeninhabers. Eine
Selbstverstandlichkeit ist sie aber
nicht, und schon gar nicht tber
mehrere Generationen hinweg, zu-
mal mit der trendmassig verkleiner-
ten Familiengrosse immer weniger
Nachfolger zur Auswahl stehen. Der
Art und Weise, wie ein Familienver-
mogen — die vom Urgrossvater ge-
griindete Firma — vom Grossvater
durch Fleiss erfolgreiches
Unternehmertum vermehrt wird, in
der dritten Generation nur noch
konsolidiert und vom Enkel schliess-
lich nicht mehr erhalten werden
kann, hat Thomas Mann mit seinem

und

Haufigste Nachfolgemodelle
bei Familienunternehmen

Ubertragungsvariante Anteil
— an Familienmitglieder 42%
— an interne FUhrungskrafte 13%
—an externe Fhrungskrafte 15%
— Verkauf 22%
— Stilllegung mangels Nachfolger 8%
Total Ubertragungen 100%

Quelle: IfM Bonn, 1999; Unternehmensbestand
> 100 000 DEM Jahresumsatz

Schweizer Familienunternehmen vor dem Generationenwechsel

Gemass unserer eigenen Umfrage vom Juni bei 200 Familienunternehmen aus In-
dustrie und Bau steht bei jeder dritten Firma die Stabstbergabe innerhalb der nachs-
ten 5 Jahre an (s. Grafik). Fur viele davon handelt es sich um eine wiederholte Er-
fahrung, denn knapp 60% der Familienbetriebe unseres Samples befinden sich be-
reits mindestens in der dritten und 26% gar in der vierten Generation. Entsprechend
hoch ist ihr Durchschnittsalter. Das mittlere Grindungsjahr war 1920, wobei 3 von
10 Unternehmen sogar vor 1900 entstanden sind. Untervertreten sind in unserem

Sample dagegen die jlingeren Jahrgange.

Umso erhellender sind die Antworten zum Stand der Nachfolgeplanung. Von
jenen Firmen, die eine Ablésung innerhalb der nachsten 5 Jahre treffen werden, ha-

ben bereits 18%
die Nachfolge bis
ins Detail geregelt.

29% haben sie im Frage:

Aktualitdt des Generationenwechsels
Anteil Unternehmen in %

Grundsatz verein-  Steht bei lhnen 10% M 0-2 Jahre
bart, missen aber  in den nachsten

noch eingehende-  Jahren eine 2-5 Jahre
re Vorbereitungen  Unternehmens-

dazu treffen. Bei nachfolge an?

knapp der Halfte 35% 5-10 Jahre
dieser Unterneh- Wennja, in

men steht die Wwievielen Nein
Nachfolge dage- Jahren? 22%

gen erst in der Pla-

nungsphase. Quelle: UBS-Umfrage Juni 2002 k. Antw.

Roman Die Buddenbrooks — Verfall
einer Familie> ein literarisches Denk-
mal gesetzt.

Das Buddenbrooks-Syndrom> — Auf-
bau, Akkumulation, Konsolidierung
und Zerfall des Vermogens — ist zwar
eine literarische Fiktion. Sie hat je-
doch einen durchaus realen Hinter-
grund. Weniger als 10% aller Fami-
lienunternehmen schaffen gemiss
verschiedenen Quellen den Schritt in
die vierte Generation. Eine weitere
Studie prazisiert dazu, dass nach
einer familieninternen Stabstiber-
gabe an Tochter oder Sohn nur 17%
der Unternehmen uber einen mehr-
jahrigen Zeitraum ein deutlich posi-
tives Umsatz- und Ertragswachstum
verzeichneten. 31% stagnierten in
der Folge und 52% wiesen negative
Ergebnisse aus. Es empfiehlt sich da-
her, frithzeitig auch andere Optionen
ins Auge zu fassen. Die Palette der
Moglichkeiten ist dusserst breit und
reicht je nach Grosse und Markt-
stirke des Unternehmens von exter-
nem Management mit Familienkon-
trolle iiber (Teil-) Verkauf, Manage-

ment Buy-out oder Fusion bis hin
zum Borsengang. Patentrezepte hier-
zu gibt es nicht; Erfolg verspricht
allein eine auf die individuelle Situa-
tion zugeschnittene Losung.

Faszination einer
Selbstverstandlichkeit

So natiirlich der Vorgang des Gene-
rationenwechsels ist, so komplex
sind seine Zusammenhinge in Zei-
ten demografischen Wandels und
wachsenden Wohlstands. Wie kaum
ein anderer Aspekt menschlichen
Zusammenwirkens greift er in ge-
sellschaftliche wie familidre, gesamt-
wirtschaftliche wie unternehmens-
spezifische und hochst private Berei-
che ein und wirft mindestens so
viele Fragen auf wie er Losungen be-
reithilt. Davon ist jedes Individuum
auf mehreren Ebenen zeit seines
Lebens betroffen und zu Stellung-
nahmen gefordert. Gerade darin
liegt aber auch die Faszination.

karin.schefer@ubs.com
0 01-234 43 94
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