nachfolge 1.0

Der grosse Generationenwechsel.
Wie der Abschied vom Lebenswerk

zur Chance wird

Jeder zweite Unternehmer ist
alter als 55. Eine Herausforderung
fur alle Beteiligten.

Der Unternehmer zwischen Familie,
Mitarbeitern und Eigeninteresse.

Alles Uber Erben, Steuern, Investoren
und den perfekten Nachfolger.

Das ausfihrliche Vademecum
fur Eigner und Nachfolger.
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Das unternehmerische Meisterwerk
Zukunftssicherung fiir Unternehmer
und Unternehmen

Liebe Leserin, lieber Leser

Der Stand des Unternehmers ist die Zukunft.

Wie ist ein guter Unternehmer, ein guter Chef? Er hat Vision, ein klares Ziel und will
es mit seiner Mannschaft erreichen. Sein Stand ist die Zukunft, die Gegenwart ist nur
Mittel zum Zweck. Dieselbe Klarsicht sollte er auch bei sich anwenden: Bis wohin rei-
chen seine Krafte? Wann sollen Jiingere das Ruder tibernehmen? Hier ist von einem
Chef auch Weisheit verlangt und die Einsicht, dass alles begrenzt ist.

Hand aufs Herz: Kann es jemandem leicht fallen, das Ruder aus der Hand zu geben,
wenn man Jahrzehnte gewohnt ist, dass alle nach seiner Pfeife tanzen und man den Ton
angibt? Deshalb ist es wichtig, Bodenhaftung zu bewahren, damit man auf einer tiefe-
ren Flughohe nicht plétzlich in dichten Nebel gerat. Es kann schliesslich sehr befrie-
digend sein zu wissen, dass ein Unternehmen weiterbesteht und noch mehr Arbeits-
platze geschaffen werden, auch wenn man nicht mehr selber das Zepter fuhrt.

Das zeichnet einen guten Chef aus: Er hat Weitblick und behélt das grosse Ganze im
Auge. Manchmal bedingt dies, im Interesse aller zurlickzustehen und mit dem Hinter-
grund vorliebzunehmen.

Das Unternehmertum verlangt starke Personlichkeiten. Machen Sie anderen Mut, et-
was zu wagen, auch wenn der Erfolg noch ungewiss is t. Niemand ist jemals ohne Durst-
strecke zum Ziel gekommen. Diese Tatsache gerat leicht in Vergessenheit, weil prak-
tisch alles auf Knopfdruck zu haben ist. Doch dies ist weder bei einem Unternehmen
der Fall noch bei einer Nachfolgeregelung.

Es gilt, das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren, Hirden mit einer gewissen Gelas-
senheit zu Uberwinden und vor allem eines: nicht aufgeben, niemals aufgeben, auf
keinen Fall aufgeben. Zum Wohl des Unternehmens, der Mitarbeitenden und der
Nachfolger.

Halten Sie durch!

lhr Jean-Daniel Gerber

%TC'*-»:':-‘,;- —— A

Staatssekretar und Direktor des SECO

Trager nachfolge 1.0 konnte dank dem gemeinsamen Engagement
der folgenden Partner realisiert und nanziert we rden:

Schweizerische Eidgenossenschaft
(m u Confédération suisse
Standortforderung

Confederazione Svizzera

www.kmunext.ch Confederaziun svizra
www.standort.zh.ch

~ Eidgendssisches Volkswirtschaftsdepartement EVD
Re leve PM E Staatssekretariat fiir Wirtschaft SECO SI Vg

WWW. re|evepme_ch www.kmu.admin.ch Schweizerisches Institut fir Verwaltungsrte @
. und Geschafsleitungsmitglieder
www.seco.admin.ch
www.sivg.ch
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Ein Generationenwechsel in der Firmenleitung ist ein komplexer Vorgang, der Sie als Unternehmer vor vielfaltige
Herausforderungen stellt. Nutzen Sie daher unsere langjéhrige Erfahrung fur Ihren Nachfolgeprozess. Unsere speziell
ausgebildeten Beraterteams verstehen lhre Bedurfnisse und kennen bewéhrte Losungsansétze. Erfahren Sie mehr
Uber unsere Moglichkeiten und kontaktieren Sie uns unter der Gratisnummer 0800 88 88 71.

Credit Suisse — Die «Beste Bank in der Schweiz» laut Euromoney.

credit-suisse.com/nachfolge
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Wirtschaft im permanenten
Wandel Private Nachfolge-
regelungen als Heraus-
forderung fur Offentlichkeit
und Gesellschatft.

Hintergrund

Erfolgreiche Nachfolgerinnen

Wahrend zum Werdegang von Firmengriinderinnen reichlich Studien existieren,

ist der Bereich von Nachfolgerinnen zumindest in der Schweiz noch ein unerforsch-
tes Gebiet. Dabei wiirde sich die Untersuchung vermutlich lohnen. Denn die erfolg-
reichen und bekannten Unternehmerinnen sind allesamt tiber eine Nachfolge-
regelung an die Spitze ihrer Firma gelangt. Dies gilt sowohl fir Magdalena Martullo-
Blocher als auch fur Carolina Miller-Mohl oder Franziska Tschudi. Es gibt also
genugend Hinweise, dass Tochter und Gattinnen moglicherweise erfolgreicher sind
bei der Weiterflihrung eines Unternehmens als mannliche Verwandte. Stefan Kyora
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Die Bedeutung der Unternehmensnachfolge
kann aus unterschiedlichen Perspektiven be-
trachtet werden. Zentrale Fragen aus makro-
O6konomischer Sicht sind: Wie viele Unterneh-
men stehen pro Jahr vor der Nachfolge? Wie
viele davon werden tatséachlich Ubertragen?
Wie hoch ist deren Uberlebenswahrscheinlich-
keit? Welche Bedeutung haben die verschie-
denen Ubertragungsformen und aus welchen
Griinden?

Mehr Firmen brauchen Nachfolger

Fur die Schweiz gibt es zwei reprasentative Stu-
dien aus den Jahren 2005 und 2009, die das Cen-
ter for Family Business der Universitat St.Gal-
len (CFB-HSG) verfasst hat. Der Vergleich der
beiden Studien ergibt, dass im Finfjahres-
zeitraum von 2005 bis 2009 respektive 2009 bis
2013 die Nachfolgequote von 18,5 Prozent auf
25,9 Prozent gestiegen ist. Dies bedeutet, dass
von den rund 300000 Unternehmen in der
Schweiz mindestens 75000 in den n&chsten
funf Jahren vor der Unternehmensnachfolge
stehen. Es darf davon ausgegangen werden,
dass 900000 Mitarbeitende binnen fiinf Jahren
respektive rund 180000 Mitarbeitende pro Jahr
von einer Unternehmensnachfolge betroffen
sind; ein &hnliches Bild zeigt sich auch in ande-
ren europaischen Landern.

3000 Firmen scheitern jedes Jahr

Die Ubertragungsquote bezieht sich auf den
Anteil von Unternehmen, die effektiv an eine
neue Tragerschaft (Nachfolger) Ubertragen
werden. Basierend auf verschiedenen Studien
darf davon ausgegangen werden, dass diese
Quote bei 70 Prozent liegt. Dies bedeutet, dass
30 Prozent der potenziellen Nachfolgefélle ent-
weder nicht Ubertragungswirdig oder nicht
Ubertragungsfahig sind. Dabei handelt es sich
um viele Einzelunternehmen im Dienstleis-
tungsbereich, wo das Unternehmen durch die
Arbeitsniederlegung des Unternehmers oder
der Unternehmerin «stillgelegt» wird. Einige
Unternehmen werden liquidiert, da sie Uber
kein Entwicklungs- und Zukunftspotenzial ver-
fugen und daher keine Nachfrage nach dem
Unternehmen vorhanden ist. Weitere Ubertra-
gungen scheitern aufgrund mangelhafter Pla-
nung, zu hoher Steuerbelastungen im Falle der
Ubergabe oder ungeniigender Vorsorge der
Unternehmerfamilie. In der Schweiz schaffen
es rund 20 Prozent der Nachfolgefalle aus
betrieblichen, strategischen oder anderweiti-
gen Grinden nicht in die ndchste Generation.
Basierend auf dem aktuellen Zahlenmaterial
darften jahrlich rund 3000 Firmen wegen einer
fehlenden Nachfolgeregelung geschlossen wer-
den, wovon rund 39000 Mitarbeiter (vorsichtige
Hochrechnung) betroffen sind.



Nachfolgeregelungen sind nachhaltig

Wurde das Unternehmen erfolgreich Ubertra-

gen, stellt sich die Frage, wie hoch dessen Uber-
lebensquote in der nachsten Generation res-
pektive unter der neuen Tragerschaft ist. Zah-

len aus Osterreich und der Europaischen Union

zeigen, dass innerhalb von fiinf Jahren rund 95
Prozent der Ubertragenen Unternehmen uber-

leben. Im Zusammenhang mit der aktuellen
wirtschaftspolitischen Diskussion kann dieser

Zahl die Uberlebensquote von Neugriindungen

gegenubergestellt werden. Gemass Erhebun-
gen Uberlebt in der Schweiz die Halfte aller
Neugriindungen die ersten funf Jahre nicht.

Immer mehr Nachfolger kommen
nicht aus der Familie

Bezogen auf die Frage der Ubertragungsform
zeigen verschiedene Studien, dass die Bedeu-
tung der familieninternen Nachfolge in den

letzten Jahren abnahm . Waren es in der Schweiz

im Jahr 2005 noch knapp 60 Prozent aller Nach-
folgefélle, die familienintern Gbertragen wur-
den, sind es heute nur noch rund 40 Prozent.
Zum Vergleich: In Osterreich werden noch rund
60 Prozent der Unternehmen familienintern
Ubertragen, und rund ein Drittel wird ausser-
halb der Familie Uber eine Verkaufslésung an
die néachste Generation weitergegeben. In
Deutschland bewegt sich der Anteil von fami-
lieninternen Unternehmensnachfolgen je nach
Untersuchung zwischen 42 und 70 Prozent.

Bei der familieninternen Nachfolge steht
der Sohn als Nachfolger nach wie vor an erster
Stelle; bei der familienexternen hat die Bedeu-
tung des MBO (Management Buy-out) weiter
zugenommen, gefolgt vom Verkauf an Dritte wie
beispielsweise andere Unternehmen. Der Bor-
sengang ist nach wie vor vernachlassigbar, was
mit der Dominanz der Kleinst- und Kleinunter-
nehmen in der Schweiz begriindet werden
kann.

Mehrere Grilinde fir Verkauf
an Dritte

Fir die abnehmende Bedeutung von familien-
internen Nachfolgelésungen lassen sich ver-
schiedene Grinde nden. So hat die heutige
Generation von potenziellen Nachfolgern bei-
spielsweise viel mehr Mdglichkeiten bezuglich
Berufswahl und Lebensgestaltung als deren
Vorgéanger. Das Schlagwort der Soziologen
heisst in diesem Zusammenhang «Multiop-
tionsgesellschaft». Des Weiteren ist zu beob-
achten, dass das Gefuhl der Verp ichtung nicht
mehr gleich stark ausgeprégt ist und sich die
Form der Drei-Generationen-Familie funda-
mental gedndert hat. Kinder interessieren sich
folglich weniger fur die Unternehmen. Das aus

Unternehmerland Schweiz

der Zeit vor der Franzdsischen Revolution stam-
mende Prinzip der «Primogenitur» und die da-
mit verbundene Gefahr von Nepotismus, also
der Bevorzugung von Familienmitgliedern, ist
heute dem Wunsch nach Einsatz des besten
respektive geeignetsten Nachfolgers gewichen.

Aus der Perspektive der nachfolgenden
Generation kénnen auch gewisse Opportuni-
tatskosten identi ziert werden. So kann bei-
spielsweise die Ubernahme eines Kleinstunter-
nehmens bedeuten, dass der Unternehmerlohn
im Verhaltnis zur geleisteten Arbeit wesentlich
tiefer ausfallen wird, als dies in einem grosse-
ren Unternehmen der Fall sein kann. Grossere
Unternehmen bieten zudem Entwicklungs-
potenzial im Sinne von Karrierestufen oder in-
teressante Angebote im Bereich der Aus- und
Weiterbildung. Vorteile wie Entscheidungs- und
Gestaltungsfreiheiten kommen bei der Evalua-
tion unter Umstanden zu kurz.

Frank Halter

Center for Family Business, Universitat St. Gallen

www.cfb.unisg.ch

Wirtschaftsforderungen

Erhalt von Arbeitsplatzen

Je besser

Unternehmer die Nachfolge managen,
desto besser fur die Volkswirtschatft.
Die Unternehmensnachfolge aus Sicht
eines Wirtschaftsforderers.

Der Handlungsbedarf in Sachen
Nachfolgeregelungen ist unbestrit-
ten. Auch im Kanton Luzern mus-
sen sehr viele der Gber 17 000 Un-
ternehmen den Nachfolgeprozess
heute und in naher Zukunft aktiv
angehen. Tatsache ist: Jeder gute
Unternehmer kiimmert sich um sein
Unternehmen; aber nur wenige ma-
chen sich rechtzeitig an die Pla-
nung der Nachfolgeregelung im
Unternehmen.

Es ist die Aufgabe jeder Wirt-
schaftsférderung, wahrend des
gesamten Lebenszyklus dem Un-
ternehmen als Sparringpartner zur
Seite zu stehen. Dazu gehdren
die Beratung der Neuunternehmer,
die Betreuung der Schlusselkun-
den, die Wahrnehmung einer Om-
budsfunktion fir die KMU sowie
die Sensibilisierung der Firmen
fur die Nachfolgeproblematik. Die
Wirtschaftsférderung kann denUn-
ternehmen helfen, ein modiches
Modell fur die Nachfolge zu entwi-
ckeln, sei es flr die familieninterne
Nachfolge, einen Management

Buy-inoder Management Buy-out

oder fur den Verkauf des Unterneh-

mens. Zuerst gilt es, eine Bestan-
desaufnahme zu machen. In einem
zweiten Schritt helfen wir bei der

Auswahl méglicher Partner fir die

Unterstutzung und die Umsetzung

des NachfolgeprozessesDie Wirt-

schaftsforderung Gbemimmt eine
wichtige Mittler- und Vermittler-
rolle und kann so zu optimalen und
nachhaltigen Losungen beitragen.

Die zentralen Erfolgsfaktoren jeder

Unternehmensnachfolge sind:

— Friihzeitig mit der Nachfolge-
regelung beginnen.

— Trennen Sie Privat- und
Geschaftsvermogen.

— Jéhrliche Erfolgsrechnung,
Cash-Flow-Statement und berei-
nigte Bilanz erstellen.

— Optionen einer moglichen Nach-
folgeregelung standig neu
priifen.

Walter Stalder
Direktor Wirtschaftsférderung Luzern
www.luzern-business.ch
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Patron im Unruhestand

Er war erfolgreicher

Textilunternehmer und Prasident von
Economiesuisse. Seit seinem Ruckzug engagiert

sich Ueli Forster

Blick zurtick: Ueli Forster
vor einer topmodernen
Stickereimaschine (links).

Die Strategieplanung fur die Periode 2011 bis
2013 hat Ueli Forster zusammen mit der nach-
rickenden Generation geleitet. Er driickte dem
Unternehmen, das er 45 Jahre gefiihrt hatte,
noch einmal seinen Stempel auf. Dann aller-
dings war Schluss: Ende August gab Forster vier
Jahre nach der operativen Fuhrung auch das
Prasidium des Verwaltungsrates von Forster
Rohner weiter.

Damit ndet ein Prozess seinen Abschluss, den
der bald 71-Jahrige bereits 1999 eingeleitet hat
und der mit dem schrittweisen Riickzug aus sei-
nen offentlichen Amtern einherging: 2006 ver-
zichtete er mit dem Hinweis auf die Nachfolge-
regelung auf die Wiederwahl zum Présidenten
des Wirtschaftsdachverbandes Economiesuisse,
und 2008 gab er den Sitz im Bankrat der
Schweizerischen Nationalbank ab. Publikums-
wirksame Auftritte hat Ueli Forster seither nur
noch als Begleiter seiner Frau. Erika Forster-
Vannini ist St. Galler FDP-Standerétin und pra-
sidiert die Kleine Kammer seit Anfang 2010.

Ostschweizer Stickereien

Das Sticken zahlt zu den Konigsdisziplinen der Textilindustrie. Dabei wird jeweils
ein Grundstoff — ein Gewebe oder ein Gewirk — mit Mustern versehen. Verarbeitet
werden die Stoffe vorwiegend in der Haute Couture sowie in der Produktion von
Damenunterwasche. Die Ostschweiz war schon im 19. Jahrhundert beriihmt

fur ihre Stickereien. Damals brachte die Branche Tausende von Heimarbeiterinnen

ins Brot. Heute wird maschinell

produziert, aber St. Gallen ist die Welthauptstadt

der Stickerei geblieben. Sie beheimatet gleich drei Anbieter aus der obersten Quali-

tatsliga: Neben Forster Rohner
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sind dies die Bischoff Textil sowie Jakob Schlaepfer.

In einer Jung rma.

Ueli Forster empfangtin den Raumen, in de-
nen er jahrzehntelang der Titular, der namens-
gebende Patron, war. Er tragt ein gesticktes
Herrensakko. Das Sticken fasziniert ihn immer
noch. Er stehe den Jungen zur Verfiigung, wenn
sie Rat suchten. Doch dreinreden, nein, das
komme nicht in Frage.

Am Ruder sind jetzt die Kinder Emanuel
(CEO), Matthias (Verwaltungsratsprasident)
und Caroline (sie leitet die Tochter rma Inter-
Spitzen). «Mit meinen Bridern Tobias und Pe-
ter habe ich von Anfang an eine interne Losung
angestrebt», erklart Ueli Forster. Denn das Mo-
debusiness sei nichts fur dividendengetrie-
bene, nicht mitarbeitende Aktionare.

Durchhaltevermégen und Herzblut

Mit Blick auf die grossen Kreateure wie Miuccia
Prada, Marc Jacobs oder Albert Kriemler sowie
die wichtigen Marken der Damenwaschebran-
che meint er: «Es braucht Herzblut und Durch-
haltevermégen in diesem Geschaft. Das kann
nur ein Familienunternehmer aufbringen.»

Was so folgerichtig und reibungslos klingt,
hat Ueli Forster manches freie Wochenende ge-
kostet. Zusammen mit seinen Bridern und Kin-
dern hat er an den Losungen gefeilt, bis sie kon-
sensfahig waren. «Ohne formale Disziplin und
transparente Spielregeln», so Forster, «geht es
auch in einem Familienunternehmen nicht.»
Als gute Corporate Governance wird das heute
bezeichnet, und Forster hat schon wahrend sei-
ner Zeit beim Dachverband der Schweizer
Wirtschaft daran geglaubt: Die Herausgabe des



Fotos: Ben Huggler

Kolumnentitel

Familientradition: ~ Ueli
Forster vor einem Bild von
Grossvater und Firmengriinder
Conrad Forster-Willi (Mitte).

Ausblick: Ueli Forster in
den Buros der Bionic
Composite Technologies
(rechts).

Urlaub in der Provence

Wie es jetzt weitergeht, wie sich der Absatz-
markt China entwickelt oder wie sich der Euro-
kurs auf den Prouktionsstandort St.Gallen aus-
wirkt: All dies verfolgt Ueli Forster nach wie vor

mit Interesse; nur entscheiden muss er als ein-
facher Verwaltungsrat nicht mehr in allen Din-

gen. Er pegt stattdessen sein ausgedehntes
Beziehungsnetz und verbringt mehr Zeit in sei-
nem Zweitdomizil in der N&he von Aix-en-Pro-
vence. Dort schraube er auch ab und zu eine
Gliuhbirne ein oder icke eine Leitung. «Nur ein
Spitzenkoch», meint er illusionslos, «wird wohl
nicht mehr aus mir.» Jost Dubacher



Gesuchte Perlen

Immer mehr gestandene

Manager machen sich via Nachfolgeregelung
selbstandig. Gefragt sind professionell

gefuhrte, reife Firmen mit guter Marktposition
In wachsenden Markten.

Megatrends
und wer davon
pro tiert

GLOBALISIERUNG
Boombranchen: Unter-
nehmensnahe, wissens-
intensive Dienstleistun-
gen: Logistik; IT-Services,
-Sicherheit; Personal-
beratung und Weiter-
bildung

DEMOGRAFIE
Boombranchen: Gesund-
heits- und P egedienst-
leistungen: Pharma-
industrie; Biotechnologie;
P egeeinrichtungen;
Finanzdienstleistungen fur
Alters- und Gesundheits-
vorsorge

OKO-TREND
Boombranchen: Markte
rund um das Thema
Umwelt: Regenerative
Energien; Energieef zienz/
-Beratung; Wasserauf-
bereitung/Entsalzungs-
anlagen; Recycling-
Technologien

KLEINSTE
STRUKTUREN
Boombranchen:
Unternehmen aus den
Bereichen: Bio- und
Nanotechnologie

GANZHEITLICHE
GESUNDHEIT
Boombranchen: Produk-
te und Dienstleistungen
zur «Gesunderhaltung»:
Medizintechnik; Gesund-
heitsberatung; Wellness-
Markt; Bio-Produkte und
Functional Food

Quelle: Allianz Economic Re-

search «Ein Blick in die Zukunft»
Allianz GlKapitalmarktanalyse

nachfolge 1.0

Der richtige Zeitpunkt
fur eine Ubernahme

Ein Unternehmen durchl&uft vom Start bis zur
Liquidation verschiedene Lebenszyklen. Die
Griindungsphase flhrt bei richtiger Strategie
und Fuhrung in die Wachstumsphase. Daran
schliesst die Stagnations-, Reife- oder Turna-
round-Phase an. Gelingt der Turnaround, folgt
eine erneute Wachstumsphase. Misslingt er,
schlittert die Firma in die Niedergangsphase.
Da die Phasen eng mit dem Lebenszyklus des
Inhabers verknlpft sind, ist es aus Sicht des
Unternehmens wiinschenswert, wenn spates-
tens wahrend der Reifephase die Nachfolge ge-
regelt wird. Gelingt dies, kann der neue Inhaber
gleich zum Start eine weitere Wachstumsphase
einlauten.

Eine Ubernahme in der Griindungsphase ist
nur fir &usserst risikoorientierte Kéufer zu
empfehlen. In diesem Status sind die angebote-
nen Produkte oder Dienstleistungen wenig aus-
gereift und der Markt noch unterentwickelt. In-
teressant kann hingegen der Einstieg in der
Wachstumsphase sein. Produkte und Markt
weisen dann Wachstumspotenzial auf. Um aber
diese Chance zu nutzen, braucht es gentgend
Liquiditat. Ein Einstieg ist in diesem Fall also
nur mit gentgend Eigenkapital und allenfalls
gar Risikokapital zu empfehlen. Hat der Kaufer
gréssere Amortisationsverp ichtungen im Zu-
sammenhang mit der Fremd nanzierung des
Kaufpreises, so ist in der Tendenz ein Einstieg
in der Reifephase zu empfehlen. In dieser Pha-
se erwirtschaftet eine Firma meist nachhaltige
Ertrage, mit denen der Kéaufer seinen Verp ich-
tungen nachkommen kann.

Ideal fur einen Erwerb sind grundsatzlich
Unternehmen, deren Geschaftstéatigkeit in auf-
strebenden Markten liegt. Firmen mit Produk-
ten fur rasant wachsende Markte pro tieren
schnell von einem Aufschwung und von einer
Ausweitung des Marktes. Das grosse Thema der
vergangenen Jahre waren die Kommunika-
tions- und Informationstechnologien. Jetzt be-
ginnt das Zeitalter der ganzheitlichen Gesund-
heit, wohl das grosse Thema der nachsten zwei
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Der Wert und damit auch die Attraktivitat einer

Firma setzt sich zu guter Letzt aus den Hard-
und Soft-Facts zusammen. Hard-Facts sind ma-
terielle Faktoren wie die Finanzlage, der Cash
Flow, die Kennzahlen, die Bilanz- und Erfolgs-
rechnung mit Substanz- und Ertragswerten.
Soft-Facts hingegen sind immaterielle Faktoren
wie Tradition, Image, Mitarbeiter, Management,
Kundenbindung und Strategie. Dabei spielt die
Gewichtung eine entscheidende Rolle. Wah-

M & A-Markt Schweiz

Unternehmerland Schweiz

rend bei einem Gewerbebetrieb das Verhéltnis
Hard-/Soft-Facts bei 80 zu 20 Prozent liegen
sollte, zahlen bei einem Dienstleistungsbetrieb
die harten und weichen Fakten gleich viel.

Doch zurlick zur Ausgangsfrage: Welche Fir-
ma ist nun wirklich die «richtige»? Antwort:
Das ist der «Hidden Champion», der Marktfiih-
rer in seiner Stadt, seiner Region, in der Schweiz
oder gar global. Das Unternehmen wirtschaftet
mit hoher Marge in einer engen Nische mit ein-
zigartigem Produkt- oder Dienstleistungssorti-
ment. Natirlich stehen solche Perlen nur selten
zum Verkauf. Doch mit einer klugen Strategie
kdnnen bestehende Unternehmen zu wahren
High Flyers entwickelt werden.

Geschaftsfiihrer Verein kmuNEXT

I Max Nageli
www.kmunext.ch

§Y Erholt sich die
Wirtschaft weiter,
rechnen wir mit
einer wesentlichen
Zunahme der
Nachfrage nach
attraktiven
Gesellschaften.
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Nachfolgeprozess

Das letzte grosse Projekt Jeder
Patron, jede Firma und jede Nach-
folgeregelung ist einzigartig.
Trotzdem gibt es Regeln, die helfen,
den Prozess zu vereinfachen. Von
der Planung Uber den Einbezug von
Familie, Mitarbeitern und Kunden
bis hin zum endgultigen Verkauf.

Die Herausforderung Die eigene Nachfolge
regelt man nur einmal im Leben.

Die emotionale und unternehmerische
Beanspruchung ist gross.

Bei Johann Schneider-Ammann musste es nach
der Wahl in den Bundesrat schnell gehen mit
der Nachfolgeregelung. Ob er die Weichen rich-
tig gestellt hat, wird sich weisen. Die Erfahrung
lehrt aber, dass Unternehmer-Bundesrate den
Rickzug aus ihren Firmen erfolgreich meis-
tern. Bei Villiger und Séhne tbernahm der Bun-
desratsbruder Heinrich, bei der Ems-Chemie
war es Christoph Blochers Tochter Magdalena
Martullo, und beide Nachfolger machen ihre
Sache hervorragend.

Fir die meisten der 300 000 Unternehmer in der
Schweiz markiert die Ubergabe des Lebens-
werkes indes nicht den Beginn einer neuen po-
litischen Karriere, sondern den Ubertritt in den
verdienten Ruhestand. Die Nachfolgeregelung

wird auch als Krénung der Unternehmer-Lauf- Veranderungsbereitschaft gefragt

bahn bezeichnet, denn die Nachfolgesituation

ist aus verschiedenen Grunden Uberaus kom- Der Prozessablauf einer erfolgreichen Nachfol-
plex. Sie stellt unterschiedlichste Anforderun- geregelung ist gepragt durch eine mdglichst
gen in rechtlicher, nanzieller, betriebswirt- frihe Vorbereitung, damit Handlungsoptionen

schaftlicher und psychologischer Hinsicht. Der vorliegen. Die Initierung der Nachfolge setzt
Unternehmer ist hin- und hergerissen zwi- unter anderem bei der Verstarkung der Ver-

schen seinen Emotionen und dem Streben, sei- anderungsbereitschaft des Unternehmers an.

ne Entscheide mdoglichst rational abzuwégen. Die se mentale Auseinandersetzung mit der >



nachfolge 1.0

Nachfolge wird begleitet von  juristischen Fra-
gen, wie jener der zweckmassigen Rechtsform
des Unternehmens, welche die Ubergabe er-
leichtern kann.

Parallel dazu stellen sich ehe-, guter- und
erbrechtliche Fragen in Kombination mit den

99 Die Kernfrage im Nachfolgepro-
zess ist, ob ein Nachfolger in
der Familie zur Verfigung steht
oder ob eine externe Losung
anzustreben ist.

personlich gepragten, steuerrechtlichen und
vorsorgeplanerischen Aspekten. Die Vorberei-
tungsphase akzentuiert die psychologischen
Aspekte, vor allem Uber die personliche Situ-
ation des Unternehmers nach der Nachfolge.
Worin wird nachher der Lebensinhalt gesehen?
Inwiefern bleibt er oder sie noch im Unterneh-
men und in welcher Form?

Die Kernfrage im Nachfolgeprozess ist aber,
ob der Nachfolger in der Familie zu suchen oder
eine externe Lésung anzustreben ist. Der Anteil
von familieninternen Nachfolgen sinkt kons-
tant, weshalb der externe Suchprozess ins Zen-
trum des Interesses riickt. Der sogenannten
Matching-Phase, der Suche nach dem geeigne-

Die Anspruchsgruppen

Es gibt sie: die Unternehmerin, die bei der Be-
sprechung der Offerte in Tranen ausbricht und
gesteht, dass sie ihre Firma nicht verkaufen
kann. Oder den Unternehmer, der am Tag nach
Vertragsabschluss anruft und alles wieder riick-
gangig machen mochte. Darum gilt: Der Nach-
folgeprozess beginnt beim Unternehmer selber.
Er muss sich vor dem Start des Prozesses klar
werden, was er mit der Ubergabe seiner Firma
erreichen will und ob er eine interne Nachfol-
geregelung oder einen externen Verkauf an-
strebt. Dieser Prozess ist fir den Unternehmer
wichtig, da er sich damit auch selber emotional
von seinem Betrieb zu trennen beginnt. Durch-
[&uft er ihn nicht, wird ihm das Loslassen noch
schwerer fallen.

Der Nachfolger kann ein Familienmitglied,
ein Schlusselmitarbeiter oder ein externer Kau-
fer sein. Sein Anspruch ist in erster Linie, einen

Patentldsungen gibt es nicht

Ist der Nachfolger gefunden und der Verkaufs-
prozess abgeschlossen, beginnt die Ubergangs-
phase. Verschiedene Fragestellungen sind zu
beantworten: Wird der Nachfolger von den Mit-
arbeitenden und den Geschéftspartnern akzep-
tiert? Inwiefern kann der Nachfolger seine
eigenen Kompetenzen einbringen und die Fir-
ma weiterentwickeln? Und wie gestaltet sich
der Austritt des Ubergebers? Eine Patentlésung
scheint es nicht zu geben.

Die Umsetzung orientiert sich am Ziel, samtli-
che Beteiligten transparent und umfassend zu
informieren und ihnen Vertrauen in die neue
Eignersituation zu vermitteln. Operativ gese-
hen umschliesst diese Phase neben der Kom-
munikation an die Mitarbeiter, die Kunden, die
Lieferanten und andere Anspruchsgruppen die
steuerliche, nanzielle und rechtliche Abwick-
lung der Ubertragung.

Eine Nachfolgeregelung
Ist mehr als eine Transaktion zwischen Eigner

und Nachfolger. Familie, Mitarbeiter, Kunden und
Steueramt mussen einbezogen werden.

Lebenspartnerin ist gefordert

Die Anspriiche der Familie hdngen unter ande-
rem davon ab, wer das Unternehmen Uber-
nimmt. Steht bei einem externen Verkauf oft ein

moglichst hoher Preis im Vordergrund, geht es



Nachfolgeprozess

Kapitalgeber wollen Sicherheit

Schliesslich bleiben die Finanzierungspartner.
Nichts ist Kapitalgebern wichtiger als die Si-
cherheit ihrer Investition. Aus diesem Grund
sind sie sehr an einer rechtzeitigen Nachfolgere-
gelung interessiert. Ob diese in Form einer fami-
lien- oder rmeninternen Ubergabe oder durch
einen externen Verkauf erfolgt, ist dabei weniger
von Bedeutung. Da sich Unsicherheiten fir das
Unternehmen negativ auf seine Konditionen
auswirken konnten, ist grésstmaogliche Transpa-
renz anzustreben. Deshalb gilt: offene Kommu-
nikation ist gegenuber dem Finanzierungspart-
ner unabdingbar. Dies ist gegeniiber den Banken
sowieso unproblematisch, denn diese Institute
sind dem Bankgeheimnis unterstellt und damit
zur Vertraulichkeit verp ichtet.

Weitgehend emotionslos gestaltet sich der
Umgang mit dem Staat beziehungsweise dem
Fiskus, dessen Anspriiche im Rahmen einer
Nachfolge ebenfalls erfillt  sein wollen. Auch

Stiftung fur unternehmerische Entwicklung

99 Gesprache mit potenziellen
Nachfolgern in der Familie sind
heikel, sollten aber dennoch
rechtzeitig gefuihrt werden.

Wichtige Mitarbeiter halten

Generationendialog Der Zircher Peter
Burri fordert das Wissen tberd as

Unternehmertum als Lebenskonzept.

Die Mitarbeitenden sind das Kapital eines Un-
ternehmens. Ganz besonders gilt das fir lang-
jahrige Mitarbeitende in Schlisselpositionen.
Es ist deshalb entscheidend, dass diese auch bei
einem Verkauf an Dritte an Bord bleiben. Mg-

licherweise haben sich einige von ihnen die
Hoffnung gemacht, das Unternehmen selber zu
Ubernehmen. In diesem Fall muss die Situation
vor dem Start des Verkaufsprozesses mit ihnen
geklart werden. Sonst droht die Gefahr, dass sie
den Verkauf torpedieren oder die Firma ent-
tauscht verlassen. Um zu vermeiden, dass Unsi-
cherheit gesat wird, sollte das Gros der Mitarbei-
tenden daher in der Regel erst dann informiert
werden, wenn die Regelung der Nachfolge unter
Dach und Fach ist.

Besonders heikel ist die Bericksichtigung
der Kunden und Lieferanten im Nachfolgepro-
zess. |Ihr Ziel ist in erster Linie Konstanz in der
Beziehung zum Unternehmen beziglich Belie-

ferung und Konditionen. Bei einer fa milien-
internen Nachfolge kann sehr rasch kom muni-
ziert werden. Denn die Kunden und Liefe ranten

werden die Geschéftsbeziehung dadurch als

www.kmufuture.ch).
Der Stiftungszweck: die Verbreite-
rung des Wissens Uber das Un-
ternehmertum. Das erste Projekt
widmete Burri gleich dem Thema
Nachfolgeregelung. Er gleiste es
zusammen mit der Zurcher Hoch-
schule fur Angewandte Wissen-
schaften (ZHAW) auf; unter nan-

zieller Beteiligung der Innovations-
agentur des BundesKTIL Entstan-
den ist ein Weiterbildungsordner,
der als Grundlage des Generto-
nendialogs dienen soll. Denn die
meisten Nachfolgeregelungen, so
Peter Burri, wiiden an vermeidba-
ren Missverstandnissen zwischen
Eigner und Nachfolger scheitern.
Verbreitet wird das Wissen uber
Workshops, die periodisch in diver-
sen Regionen der Schweiz angebo-
ten werden. Seit 2010 ist Burri zu-
dem auch als Mitinitiant der na-
tionalen Initiative Lebenskonzept
Unternehmertum tatig. Die aktuel-
len Projekte unter:
www.unternehmertumaktiv.com
Jost Dubacher
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hier gilt: Je friher die Situation abgeklart wird,
desto besser. Andernfalls kann es ins Geld ge-
hen. H&au g lassen sich — bei guter Vorbereitung
— sowohl eine interne Nachfolgeregelung als
auch ein externer Verkauf ohne allzu grosse
Steuerfolgen durchfihren. Dabei sind aller-
dings einige entscheidende Grundsétze zu be-
riicksichtigen und die entsprechenden Fristen
einzuhalten.

Unabhangig davon, was fur eine Nachfolge-
|I6sung angestrebt wird: Das Vorgehen sollte auf
jeden Fall in einem schriftlichen Nachfolgekon-
zept festgehalten werden, das auch die Kommu-
nikation mit allen relevanten Anspruchsgruppen

Die Finanzierung

umfasst. Damit lassen sich nicht nur vermeidba-
re Risiken einschranken. Der Nachfolgeprozess
wird auch schneller und kostenginstiger, wenn
alle Beteiligten von Beginn weg ein gemeinsa-
mes Zielbild vor Augen haben. Zudem lohnt es
sich, einen erfahrenen und gut vernetzten Bera-
ter beizuziehen. Als Aussenstehender kann er
eine objektivere Sicht einbringen und dabei mit-

helfen, den Nachfolgeprozess sachlich und ziel-
fuhrend zu gestalten.

Oliver Schérli

Leiter Mergers & Acquisitions/Nachfolgeberatung,
Zurcher Kantonalbank

www.zkb.ch

Interne oder externe

Losung? Verkaufserldés und Finanzierungs-
form hangen davon ab, welche Kaufer-
gruppen ein Eigner in Betracht zieht.

Vor einer Nachfolgeregelung muss der Unter-
nehmer entscheiden, welche Rahmenbedin-
gungen er fur die Nachfolgeregelung vorgeben
will. Denn die Vorgaben, die er fur die Nachfol-
ge festlegt, haben einen Ein uss auf den Preis,
den er fur sein Unternehmen erzielen kann.
Nehmen wir an, fur den Unternehmer ist es
zwingend, dass ein Produktionsstandort im Em-
mental erhalten werden muss. Dann kommt ein
Interessent aus China, welcher in erster Linie
an der Marke interessiert ist, nicht in Frage.
Denn dieser wird die Schweizer Produktion
vielleicht schliessen und aus Kostengriinden in
sein Heimatland verlegen. Ein anderes Beispiel:

Dahrlehen vom Ubergeber; Tilgung durc
tiber Gewinn oder Umsatz (Earn-

Fremdmittel mittels Ban

nachfolge 1.0
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[ Familienexterne NacHiblgamilieninterne Nacr

Soll der Firmenname zwingend bestehen blei-
ben, kommt ein Mitbewerber als K&ufer unter
Umstanden nicht in Frage. Der Mitbewerber
konnte primar am Kundenstamm interessiert
sein und die Konkurrenzmarke untergehen las-
sen. Als drittes Beispiel: Am meisten wird der
Kreis der moglichen Nachfolger eingeschréankt,
wenn zwingend ein Familienmitglied die Unter-

nehmung tbernehmen soll und auch will.

Der Ausschluss von Kaufergruppen durch stra-

tegische Vorgaben hat seinen Preis:

Je weniger mogliche K&ufer, desto geringer ist

tendenziell der erzielbare Verkaufspreis. Und die

Kéufergruppen stellen auch unterschiedliche

Uberlegungen bei ihren Preisberechnungen an:

— Ein Sohn uberlegt sich, dass er das Unter-
nehmen friher oder spater erben wird. Zu-
dem hat er — soll die Nachfolge zwingend
familienintern geregelt werden — keine oder
wenig Mitbewerber. Beides driickt den Ver-
kaufserlds.

— Ein bestehendes Management wird tenden-
ziell einen héheren Preis zahlen mussen als
ein Familienmitglied. Ahnlich wie der Sohn
kann es aber eine hohe Wahrscheinlichkeit
dafir bieten, dass die Unternehmung konti-
nuierlich im Sinne des Unternehmers wei-
tergefuhrt wird

— Ein strategischer Investor — beispielsweise
ein Mitbewerber — wird in vielen Fallen
noch mehr zahlen. Er kann beispielsweise
damit rechnen, durch eine Zusammenle-
gung der Produktion und der Vermarktung
Kosten zu sparen.
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Es gibt Momente, die sind einmalig

Die Unternehmenstibergabe ist solch ein
Moment. Ob innerhalb der Familie oder durch
Management Buy-out, Verkauf oder Private
Equity — eine frihzeitige, professionelle
Planung erleichtert den Prozess.

Sprechen Sie mit unseren Spezialisten.
www.kpmg.ch/nachfolge
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Mix der Finanzierungsarten
entscheidend

Ein Unternehmer vor der Nachfolgeregelung
ist gezwungen, seine Preisvorstellungen gegen
seine personlichen Prioritaten abzuwagen. Das
Ergebnis wirkt sich auf die Finanzierungsstruk-
tur aus.

Grundsatzlich werden zwei Finanzierungs-
arten unterschieden: Fremdkapital und Eigen-
kapital. Bei ersterer geht ein Kapitalnehmer
eine Schuld gegentiber einem Kapitalgeber ein,
welche er verzinsen und zuriickzahlen muss.

Ein Eigenkapitalgeber ist demgegenuber Mitei- Schulden mit Unternehmensgewinn
gentimer der Unternehmung und berechtigt, abtragen
)) Soll der Eirmenname oder der Die Berechnung der Hohe einer Bank nanzie-
. rung héngt in erster Linie davon ab, ob zukdinf-
Pro_duktlonsstar_1dort _erhalten tige Gewinne aus der Unternehmung es dem
bleiben, dann sinkt die Zahl Nachfolger gestatten, die Schuld abzutragen.

Damit dies mdglich ist, muss oft die Bilanz der

maoglicher Kaufer und damit st, _
Unternehmung bereinigt werden, indem zum

auch der tendenziell erzielbare Beispiel betriebsfremde Vermdgensteile ausge-
Verkaufspreis. lagert werden. Es gelten folgende Faustregeln,
die in der Praxis nur in begrindeten Fallen
im Rahmen seiner Beteiligung Entscheidungen Uberschritten werden:
fur das Unternehmen zu treffen. Als Miteigen- — Fremd nanzierungsanteil innert finf Jah-
timer ist er auch am Risiko eines Scheiterns ren riickzahlbar
beteiligt. Er erwartet daher eine héhere Rendi- — Fremd nanzierungsanteil nicht hoher als
te als ein Fremdkapitalgeber. drei Jahresgewinne vor Zinsen, Steuern und
Zwischen Fremdkapital und Eigenkapital Abschreibungen
existiert die Mischform Mezzanine-Finanzie- — Eigenkapitalanteil etwa die Hélfte des Kauf-
rung. Als dritte tragende Sé&ule der Finanzie- preises (beinhaltend nachrangige Darlehen
rungsarten stellt sie wirtschaftlich Eigenkapital des Verkaufers).

dar, da sie in einem Konkursfall nachrangig zu
etwaigen Fremd nanzierungen behandelt wird.
Wie Fremdkapital ist sie aber zuriickzuzahlen
und — wegen des héheren Risikos zu einem ho- ) }
h Zi t . Bei Nachfol Simon Buhler

eren zinssatz _.Zu verzinsen. serivachnio gerg- Credit Suisse, Leiter Segmentsmanagement
gelungen von mittelgrossen Unternehmen mit Unternehmen
guter und aussichtsreicher Ertragslage ist die www.credit-suisse.ch

Hans Baumgartner
Credit Suisse, Managing Director,
Leiter KMU-Geschaft Schweiz

Finanzierungsarten

Fremdkapital Eigenkapital

Bank Alternativen —Nachrangdarlehen Innen nanzierung  Aussen nanzierung

— Betriebskredit —Leasing — Stille Beteiligung —Einbehaltene — Gesellschaftereinlage

— Investitionskredit —Factoring — Paritatisches Darlehen Gewinne — Private Equity

— Hypothek — Lieferantenkredit — Genussrecht —Abschreibungen — Public Equity (Borsen-

—Kundenzahlung —Wandel-/Optionsanleihe —Au 6sung von gang, Aufstockung

Rickstellungen Aktienkapital)

Geld-/Kapitalmarktinstrumente _x:;u;;:;:?e%;/ﬁn

Geldmarktinstrumente (Desinvestition)

Anleihen

Steigende Renditeerwartung der Kapitalgeber

nachfolge 1.0
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Den radikalen

Umbruch im Schweizer Kasemarkt hat Paul
Bieri als Chance genutzt. Kein Wunder, meisterte
er auch die Herausforderung der Nachfolge-

regelung friih und vorbildlich.

Chasi
Girenbad

Die Chasi Girenbad
produziert mit zwolf Mit-
arbeitern 15 verschiedene
Késespezialitaten. Die
Milch stammt von acht
Hofen aus der unmittel-
baren Umgebung. Ver-
kauft werden die Produkte
im eigenen Laden in
Girenbad, wenige Kilome-
ter von Hinwil entfernt,
und Uber die Vertriebsor-
ganisation «naturli». In
Zirich gibt es die Spezia-
litaten etwa in den Mari-
nello-Geschaften.
Weitere Informationen auf
den Webseiten:
www.chaesi-girenbad.ch
und www.natdrli.ch.

nachfolge 1.0

Hurde fur erfolgreiche Gewerbler

Die Aufbauarbeit zahlte sich aus: Aus zwei
Mitarbeitern wurden zwdlf. Der Ausstoss nahm
zu und mit ihm auch die Menge des im Keller
gelagerten Késes. Der Kaser konnte zudem
selbst in eigene Anlagen investieren. Damit
wuchs auch der Wert von Bieris Einzel rma.
Zwar gehoren das Gebaude der Kéaserei und
auch die meisten Anlagen einer bauerlichen
Genossenschaft. Doch die selbst angeschafften



Maschinen und die K&se im Keller sind Eigen-
tum des Kasers.

Die Wertsteigerung fuhrte bei der Nachfolge
zu einem typischen Problem dynamischer Ge-
werbebetriebe. Aufgrund des gestiegenen Werts
verfligen potenzielle Nachfolger aus der Bran-
che kaum uber die erforderlichen Mittel fur die
Ubernahme. Gleichzeitig erhalten Gewerbler

99 Wir hatten einfach Gliick, dass
unsere Tochter sich fir die
Ausbildung zur Kaserin und zur
Ubernahme des Unternehmens
entschlossen hat.  paul Bieri

nur selten Kredite. «Kasereien gehdren zur
schlechtesten Gruppe bei den bankeninternen
Ratings», bestatigt Paul Bieri.

Die einzige Mdglichkeit, die Nachfolge zu
nanzieren, war ein grosszigiges Verkaufer-
darlehen. Die Ausgangslage machte die fami-
lieninterne Nachfolge zur Idealldsung. «Dabei
hatten wir einfach Gliick», sagt Paul Bieri. Ob-
wohl sich seine Tochter Christa auch fur den
Schreinerberuf interessierte, entschied sie sich
letztlich fur die Lehre als Kaserin.

Doch es waren noch weitere Hirden zu meis-
tern. Die erste lag darin, dass die Chasi von Paul
Bieri zusammen mit seiner Frau gefuhrt worden
war. FUr die Tochter war deswegen immer klar,
dass nicht nur sie, sondern auch ihr Mann sich
fur das Unternehmertum entscheiden musste
(siehe Artikel rechts).

Eine weitere Herausforderung stellte das
Timing der Ubernahme dar. Paul Bieris Toch-
ter Christa hat 2009 die Meisterpriifung abge-
legt. An sich ein guter Zeitpunkt, um sich selb-
standig zu machen. Doch der Vater ist erst Mitte
funfzig. Gerade erfolgreiche Unternehmer den-
ken in diesem Alter eher noch einmal an den
néachsten Expansionsschritt als an die Nachfol-
ge. Bieri indes entschloss sich wie schon bei der
Liberalisierung zum rechtzeitigen Handeln und
schlug seiner Tochter die Ubernahme vor. Zur
Erklarung meint er pragmatisch: «Ich habe mir
gedacht, in funf Jahren hat sie sonst vielleicht
andere Plane.»

Als das Angebot einmal stand, ging es
schnell. Vater und Tochter setzten sich an einen
Tisch und handelten die Bedingungen aus. Seit
Mai 2010 fuihrt nun Christa die Késerei und wird
dabei von ihrem Mann Philipp Egli unterstutzt.
Vater und Mutter Bieri haben sich aus dem Ge-
schéft zuriickgezogen und helfen nur noch aus,
wenn Not am Mann ist. Paul Bieri hat dennoch
genug zu tun. Er kimmert sich nun um einen
Schweinezucht- und Mastbetrieb. Stefan Kyora

Report

Die Nachfolger

§9 Christa und Philipp

Egli haben mit der
Namensanderung

zu «Chasi Girenbad»
und einem neuen
Logo far ihr
Unternehmen nach
wenigen Monaten
als neue Leiter
bereits die ersten
Akzente gesetzt.




Gerhard Jansen:

2008 hat Gerhard Jansen
die Schleuniger an die Metall
Zug Gruppe verkauft. Er ist
sich sicher, den optimalen
Kaufer gefunden zu haben.

Schleuniger

Schleuniger ist ein weltweit fihrender Anbieter von automatischen und halb-
automatischen Maschinen fiir die Kabelverarbeitung. Der Aufstieg begann 1991,
als Gerhard Jansen und Martin Strehl die Sutter Electronic in Thun tibernahmen,
die zu diesem Zeitpunkt 30 Mitarbeiter beschaftigte. Seit 2008 gehdrt das Unter-
nehmen zur Metall Zug Gruppe. Weitere Mitglieder der Gruppe sind der
Haushaltsgeratehersteller V-Zug sowie der Laborausriister Belimed. Die Gruppe
be ndet sich im Mehrheitsbesitz der Familie Buhofer.

nachfolge 1.0

2009 war fur die Thuner Maschinenbau rma

Schleuniger dramatisch. Im ersten Halbjahr
brach der Umsatz ohne Berlicksichtigung von
Akquisitionen um fast die Halfte ein. Eine

schnelle und entschlossene Kostenreduktion
war unumganglich. 85 von weltweit 500 Mitar-

beitern wurden entlassen. Dies waren aller-
dings weniger, als rein betriebswirtschaftlich

gefordert gewesen ware. Doch die Entschei-
dung, etwas mehr Personal zu halten, erwies
sich als richtig. Es ging kein lebenswichtiges
Know-how verloren, und Schleuniger konnte

voll von der Uberraschend schnellen Markter-

holung ab Herbst 2009 pro tieren.

Schleuniger sollte weiterbestehen

«Die Schleuniger-Strategie wahrend der Fi-
nanzkrise hat mir gezeigt, dass ich mich fir den
richtigen Kaufer entschieden habe», sagt Ger-
hard Jansen. Der ehemalige Mehrheitsinhaber
verkaufte die weltweite Nummer zwei der Ka-
belverarbeitungsmaschinen-Hersteller im Ja-
nuar 2008 an die Metall Zug AG. Sein Ziel war,
das Unternehmen an einen Kaufer weiterzuge-
ben, der es als Einheit bestehen lasst und lang-
fristig weiteres Wachstum anstrebt, dabei aber
bereit ist, Uber das Quartal hinauszudenken.

Dass Jansen mit der Metall Zug tatsachlich
einen solchen Kaufer gefunden hat, kam nicht
von ungefahr, sondern ist das Ergebnis eines
planméssigen Vorgehens. «Schon als ich 1991
zusammen mit meinem Partner Martin Strehl
die Sutter Electronic ibernahm und damit die
Grundlage fur die spatere Schleuniger legte,
habe ich mir Gedanken ber einen mdglichen
Exit gemacht», erklart Jansen.

Gesprache mit Kau nteressenten

Das Thema begleitete ihn auch weiterhin, denn
nach den ersten Erfolgen wurde er von zahlrei-
chen Kau nteressenten kontaktiert. Auch wenn
er damals noch nicht an einem Verkauf interes-
siert war, nahm er sich hau g Zeit fur ein Ge-
sprach. Zu seinen Erfahrungen sagt Jansen:
«Aufgrund dieser Gesprache habe ich mich
spater gegen reine Finanzinvestoren und gegen
Grosskonzerne entschieden, die das Unterneh-
men Uber kurz oder lang wahrscheinlich zer-
schlagen hatten.»

2006 begann der Unternehmer, der zu die-
sem Zeitpunkt 95 Prozent an der Firma hielt,
mit den konkreten Vorbereitungen flr den Ver-
kaufsprozess. Damals war er 61 Jahre alt. «Ich
wollte bei den Mitarbeitern keine Unsicherheit
aufkommen lassen», erklart er den vergleichs-
weise friihen Zeitpunkt.

Zuerst evaluierte Jansen systematisch die
verschiedenen Optionen. Fir einen Borsen-
gang war das Unternehmen etwas zu klein. Jan-
sen schloss zudem einen Management Buy-out



Fotos: Ben Huggler

99 Ich habe mich bewusst gegen

reine Finanzinvestoren und gegen
Grosskonzerne entschieden, die
das Unternehmen wahrscheinlich
Uber kurz oder lang zerschlagen
hatten.

Es blieb der Verkauf an einen strategischen In-
vestor. Beim folgenden Prozess der Suche und
Evaluation liess sich Jansen zwar von seiner
Hausbank und weiteren renommierten Exper-
ten unterstutzen, steuerte das Vorgehen aber
immer selbst und war von Beginn weg an den
Verhandlungen dabei, um die Denkweise der
Gegenseite aus erster Hand kennenzulernen.
Bei Metall Zug passte schliesslich alles. Da
die Gruppe aber bisher kein Know-how in Sa-

Der Nachfolger

chen Kabelverarbeitungsmaschinen besass,
war klar, dass die Nachfolge mit dem Verkauf
nicht abgeschlossen war. Jansen und sein Part-
ner Martin Strehl begleiteten Schleuniger auch
nach dem Januar 2008 weiter. Strehl ist heute
noch im Verwaltungsrat dabei, Jansen schied im
Sommer 2010 endgliltig aus, nachdem er im No-
vember zuvor bereits das Verwaltungsratsprasi-
dium abgegeben hatte.

Jansen kam diese langere Ubergangszeit zu-
pass. «So musste ich mich nicht von einem Tag
auf den anderen von meiner Arbeit und den
Mitarbeitern verabschieden», erklart er. Der
ehemalige Unternehmer verhehlt nicht, dass er
befurchtete, nach der Schleuniger-Zeit in ein
Loch zu fallen. Deswegen begann er noch wéh-
rend des Ausstiegs bei Schleuniger, einen Teil
seines Vermdgens in Jung rmen zu investieren
und als aktiver Investor zu verwalten.

Heute ist Jansen in sechs Unternehmen als
Geldgeber und auch als Verwaltungsrat aktiv.
Einen Teil dieser Arbeitslast will der heute
65-Jahrige in nachster Zeit allerdings wieder
reduzieren. «Bei den Mandaten bin ich ein biss-
chen Uber das Ziel hinausgeschossen», meint
Jansen. Immerhin, einen privaten Traum hat er
sich schon erfullt: Im vergangenen Winter
machte er eine dreiwdchige Reise in die Ant-

arktis. Stefan Kyora

Report




Seinen Industriebetrieb
hat Hans Blrge vor zwei Jahren an einen
externen Manager verkauft. Jetzt leitet er
ein P egeheim.

blrge- scher
AG

Messen, steuern, regeln
und uberwachen: Die
Automatisierungstechnik
ist heute allgegenwartig
und deren Kern jeder
Lésung bildet ein Schalt-
schrank. Die burge- scher
AG aus dem aargauischen
Safenwil produziert diese
Anlagen inhouse und
offeriert sie in Kombination
mit Beratung, Engineering,
Montage, Inbetriebnahme
und Kundendienst. Das

Umstrittene Firmenbewertung

Tatsachlich fuhrt er in den folgenden Jahren

Unternehmen beschaftigt zahllose Gesprache. Er sondiert bei seinen Ka-
aktuell rund 60 Mitar- derleuten Richtung MBO, trifft strategische
beiter und bedient schweiz- Investoren sowie externe Manager, welche mit
weit Kunden aus den einem MBI liebaugeln. Knackpunkt war prak-
Branchen Anlagenbau, tisch im mer die Bewertungsfrage, und Birge
Chemie, Lebensmittel, stieg nie in vertiefte Verhandlungen ein.

Pharma und Textil. «In dieser Zeit», sagt Hans Biirge selbstkri-

tisch, «war ich zu wenig zielstrebig.» Denn nun
stellten sich die unternehmertypischen gesund-

nachfolge 1.0



Report

heitlichen Probleme ein, und im Friihjahr 2007 Der Nachfolger

drang zusatzlich auch noch die Kunde von einer
gigantischen Immobilienkrise in den USA Uber
den Atlantik.

Jetzt war fUr Blrge klar: «Ich habe in mei-
nem Unternehmerleben vier oder finf Rezes-
sionen erlebt; eine weitere wollte ich mir nicht
mehr antun.» Er intensivierte seine Verkaufs-

99 Trotz unterschiedlicher
Auffassungen bin ich immer
noch Uberzeugt, den richtigen
Nachfolger gefunden zu haben.

bemihungen und nahm Kontakt zu einem
Mann auf, mit dem er schon einmal an einem
Tisch gesessen hatte: mit dem damaligen Glas-
Trésch-Manager Friedrich Schiitz.

Man einigte sich auf einen Verkaufspreis
und auf ein Zusatzdokument, das Schiitz auf
zehn Jahre hinaus verp ichtet, Mieter in Hans
Birges Geschafts- und Gewerbeimmobilien zu
bleiben. «Ich hatte damals sicher einen héhe-
ren Erlds erwartet», sagt Burge riickblickend.
Aber er habe nie ein Luxusleben gefihrt, und
sein gewohnter Lebensstandard sei nach dem
Verkauf gesichert.

Drei Monate nach dem Vertragsabschluss, am
2.Januar 2008, stieg Schitz bei birge- scher als
Mehrheitsaktionér und Geschéftsfiihrer ein. ” Obwohl ich zum
Geplant war, dass Birge ihm noch volle zwolf Beispiel im Bereich
Monate zur Hand gehen wirde; als TQM- P -
Verantwortlicher und Auskunftsperson. Doch Automatisierungs-
schliesslich wurden es nur vier Monate, denn es technik einiges
kam zu Meinungsverschiedenheiten. Hans Bur- -
ge nimmts gelassen: «Ich denke, das ist normal geandert habe_’ hat
in einer solchen Ubergangssituation.» Wichti- Hans Birge mich
ger fur ihn ist die ungebrochene Uberzeugung, von Anfang an
in Schutz den richtigen Mann fur seine Firma
gefunden zu haben. maCh?n Ias§en. Ich

Wieder klingelt das Telefon. Der Drucker in muss ihm ein
den Biros des P egeheims am Sissbach ist Kranzchen winden.
nicht zum Laufen gekommen. Jetzt meldet sich
ein Lieferant. «Das Ubliche Spiel», wird Hans
Birge spater sagen. Der Hardwarehersteller
schiebt die Schuld auf die Software. Der Soft-
warehersteller wird reagieren und den Fehler
bei der Hardware orten. Daily Business fir ei-
nen erfahrenen Unternehmer.

Urspriinglich héatte Biirge am Siissbach nur
als Interimsmanager einspringen sollen. Seine
Aufgabe: Er sollte einem Betrieb mit 170 frust-
rierten Mitarbeitern neue Perspektiven aufzei-
gen. Das hat der ehemalige Unternehmer mitt-
lerweile geschafft, aber an Rickzug denkt er
dennoch nicht. Zwei Jahre werde er wohl noch
bleiben, glaubt Hans Biirge. Es stiinden noch
ein paar Projekte an. Jost Dubacher
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Fokus

Ubertragungsfahigkeit ~ Gut gefiihrte und
durchorganisierte Unternehmen mit Zukunfts-
potenzial erzielen im Markt den besten Preis
und lassen sich jederzeit verkaufen.

— Erarbeiten einer rollenden Geschéftspla-
nung

— ldenti kation und Beseitigung von Elemen-
ten, die sich fir einen spateren Verkauf
nachteilig auswirken kénnen (z.B. ungenu-
gendes MIS, steuerliche Struktur)

— Regelmassige Beurteilung der Marktten-
denzen und -entwicklungen, unter anderem
zwecks Bestimmung eines guten Verkaufs-
zeitpunktes.

Beat Unternahrer
beat.unternaehrer@tcfg.ch

The Corporate Finance Group, Zurich
www.tcfg.ch

Drei Fragen an Bernhard Alpstag

«lch habe einen <«Chrampfer>
und Motivator fur unsere
Belegschaft gesucht,

der technisch und kauf-
mannisch versiert ist.»

Gute Firmen sind immer t

Beim Verkauf eines guten Unternehmens muss
die «Braut nicht kurzfristig noch stark ge-
schmuickt werden» (Jargon aus der Finanzbran-
che). Vielmehr kénnen die Resultate friihzeitig
etablierter Prozesse direkt in eine Verkaufs-
dokumentation ein iessen. Friihzeitige Vorbe-
reitung erhoht auch die Chancen, ein Unter-
nehmen zum richtigen Zeitpunkt (optimaler
Marktzyklus) anzubieten und einen guten Ver-
kaufspreis zu erzielen.

Die wichtigsten operativen Punkte, die bei der

Vorbereitung der Nachfolge zu beachten sind:

— FErarbeitung eines Fuhrungskonzeptes und
De nition der Aufgabenbereiche des Unter-
nehmers heute und in Zukunft

— Umsetzung des Fiihrungskonzeptes (allen-
falls Einstellung neuer quali zierter Fih-
rungsmitarbeiter)

— Uberwachung der Geschéftsleitung auf klar
de nierte Weise (Corporate ~ Governance)



Personalmanagement

Nicht nur der Unternehmer,
auch Kader und Belegschatft
kommen in die Jahre. Die
kontinuierliche Anpassung
der betrieblichen Alters-
struktur erleichtert die Uber-
gabe des Unternehmens

In jUngere Hande massiv.

Hintergrund

Meist zu spat

Der Ausstieg aus dem
eigenen Unternehmen ist
das letzte grosse Projekt
im Leben der meisten
Unternehmer, und sein
Gelingen bestimmt nicht
selten Uber die nanzielle
Ausstattung im dritten Le-
bensabschnitt. Man sollte
die Sache daherohne
ausseren Handlungsdruck
und mit den nétigen
Managementkapazitaten
angehen. Berater, Banken
und Treuhander verbrei-
ten die Botschaft seit Jahr
und Tag, so richtig anzu-
kommen scheint sie aber
nicht: Laut einer Umfrage
von PWC und der Uni

St. Gallen leiten immer
noch vier von funf Unter-
nehmern ihre Nachfolge
aus Altersgriinden ein.
Bei knapp 13 Prozent der
Befragten geben sogar
gesundheitliche Probleme
den Ausschlag. Umge-
kehrt lassen sich nur gut
10 Prozent der Unter-
nehmer von betrieblichen
Faktoren bestimmen;
zum Beispiel von einer
lukrativen Kaufofferte.

nachfolge 1.0

Der Wandel hat viele Gestalten

Ein Unternehmer muss wissen, wie er der Her-
ausforderung des demogra schen Wandels be-
gegnet. Das ist leichter gesagt als getan. Denn
der demogra sche Wandel weist ein sehr un-
einheitliches Erscheinungsbild auf. Nicht alle
Unternehmen werden mit den gleichen Her-
ausforderungen konfrontiert. Das kann ein
KMU schnell Gberfordern. Viele Unternehmer
sind sich zum Beispiel der Altersstruktur im

Die richtige Mischung machts

Im Mittelpunkt des richtigen Vorgehens stehen
Massnahmen zur Erhaltung von Quali kation,
Motivation und Gesundheit der Mitarbeiten-
den. Es geht aber auch um die richtige Balance
zwischen jlngeren und alteren Arbeitnehmen-
den im Unternehmen. Mit dem Alter nehmen
zwar die fUr jeden Betrieb zentralen Sozialkom-
petenzen zu: Fuhren, Verhandeln, Vermitteln,
Coachen. Gleichzeitig aber nimmt die Leis-
tungsfahigkeit im Alter ab — als Folge eines lang
andauernden, gesundheitlich riskanten Ge-
brauchs der Arbeitskraft.

Um sich neben dem Tagesgeschaft ange-
messen mit den spezi schen Auswirkungen der
demogra schen Entwicklung auf das eigene
Unternehmen befassen und friihzeitig Mass-
nahmen zur Sicherung der kiinftigen Leis-
tungsfahigkeit einleiten zu kdnnen, emp ehlt
sich eine Beratung durch Demogra eexperten.
Unternehmen werden damit nicht nur fir die
Risiken des demogra schen Wandels sensibi-
lisiert, sondern auch in die Lage versetzt, die
sich bietenden Chancen zu erkennen und zu
nutzen.

Altersgerechte Arbeitsplatze

In der kiunftigen Gesellschaft reicht es nicht

aus, einfach nur mehr Arbeitsplatze zu schaf-
fen. Es missen andere Arbeitsplatze sein. Sol-
che, die eine Tatigkeit bis zum Rentenalter
ermdglichen und auch fiir altere Arbeitneh-

mende angemessen und attraktiv sind. Das ist
eine Absage an Unternehmen, die nur Mitar-

beitende unter 30 wollen. Solche Unternehmen
werden sich bereits in wenigen Jahren sehr
schwer tun, ihren Personalbedarf zu decken.
Letztlich gilt: Die richtige Balance zwischen
alteren und jingeren Mitarbeitenden fordert

das Fortbestehen eines Unternehmens.

Moreno Dorz

Leiter Beziehungsmanagement
Mitglied der Direktion Helsana
www.helsana.ch



Beru iche Vorsorge

Fokus

Die Mitgliedschatft in
einer Pensionskasse verbessert nicht nur die
private Vermogenssituation im Alter.

Sie senkt auch den Unternehmenswert.

Vorsorgesparen immer wichtiger

Vor allem zu Beginn ihrer Tatigkeit wollen Un-
ternehmerinnen und Unternehmer unnétige
Ausgaben flrs Vorsorgesparen vermeiden. Sie
mussen und wollen auch ihr Geld in ihren
Betrieb investieren. Wenn dann die Nachfolge
ansteht, ist ein Wechsel der Sichtweise nétig,
da Bezlige aus dem Unternehmen fiir das Vor-
sorgesparen steueroptimiert erfolgen kdnnen.
Und viele Betriebe missen ohnehin von nicht
betriebsnotwendigen Vermogensteilen ent-
schlackt werden.

Bei den klassischen Vorsorgesystemen ist in
der Regel das gesamte Personal zusammen mit
der Unternehmensfiihrung in einer Lésung ob-
ligatorisch versichert. Eventuell wird eine zu-
satzliche Police im Uberobligatorischen Bereich
fir das Kader eingerichtet. Dieses System ist
spatestens, wenn der Firmenchef alter wird,
nicht mehr zeitgemass. Es bertcksichtigt zu we-
nig, dass je nach Alter unterschiedliche Interes-
sen bezilglich der Risikoabdeckung und des
Vorsorgesparens bestehen.

Gruppenbildung und Nachzahlung

Die verschiedenen Wunsche der Versicherten
konnen durch die Bildung von speziellen Grup-
pen weitgehend erflllt werden. Zu einer Grup-
penbildung koénnen verschiedenste Kriterien
herangezogen werden, wie die Stellung im Be-
trieb oder das Alter des Versicherten. Letzteres
wird erstaunlicherweise zwar in der Praxis
noch selten eingesetzt. Bezogen auf die Unter-
nehmenspersonlichkeiten ist dieses aber in den
meisten Féllen ein ideales Kriterium. Eine gute

Optimierung lohnt sich

Ratgeber

Spatestens

ab dem 50. Altersjahr missen
Unternehmer Uber die Bicher und
die Vorsorge optimieren.

Schritt 1: Auslegeordnung
(Unternehmensziele/Wiinsche
der Arbeitnehmerschaft)

Schritt 2: Gruppenbildung
(basierend auf den Interessen und
der Stellung im Betrieb)

Schritt 3: gruppenspezi sche
Lésung (massgeschneidert
auf die zuvor de nierten Gruppen)

Wichtig zu wissen ist, dass Ver-
anderungen im Vorsorgesystem
nicht zwingend mit Mehrkosten in
der Unternehmung verbunden sein
mussen. Den Schlissel dazu bildet
ein richtiges Vorgehen, welches er-
laubt, individuelle Bedurfnisse zu
erfullen.

In der Praxis sind die zusatzlichen
Mdglichkeiten fiir die Unternehmer
und Unternehmerinnen erst ab ei-
nem Alter zwischen 50 bis 60 inte-
ressant. Im Fokus stken dabei die
Optimierung des Privatvermégens
und die Senkung des Unterneh-
menswertes durch hohere Dividen-
denausschittungen. Daflr bietet
die Vorsorge ef ziente Lésungen
an. Tony Z'Graggen



. . - . Unternehmer Meier, Inhaber eines mittelgros-
M ISter ng ht Wle el ne sen Betriebs mit 50 Mitarbeitenden, beschaftigt
. . sich seit langerem mit der Auswahl eines mog-

SWOT—AnaIySG hllft, elnen lichen Nachfolgers. Doch wie beurteilt er die
potenziellen Kandidaten am besten? In der Pra-

NaCthIQer ZU nden, der xis zeigt sich, dass die Zusammenstellung der

Beurteilungskriterien durch den Eigner meist

Zur Flrma und den aktue”en mit einem Blick zuriick erfolgt. Das Motto: «So

haben wir es immer erfolgreich getan; so wird es

H e rau Sfo rd e ru n g e n paSSt . kiinftig ebenfalls gelingen.» Doch ein solches

Vorgehen ist mit Sicherheit der falsche Ansatz.
Zu weit besseren Resultaten kommt ein Fir-

meneigner, wenn er dem Nachfolgeprozess eine
sogenannte SWOT-Analyse vorschaltet. Dabei

Verwaltungsrat

Nachfolge im obersten Fluhrungsgremium Der Verwaltungsrat
ist fr die Nachfolgeplanung im Unternehmen verantwortlich.

Er steht auch in der P icht, seine eigene Nachfolge zu regelin.
Neue Mitglieder sollten auf professionelle Weise rekrutiert werden.

vermittelt einen Uberblick tiber vorhande-
ne Kompetenzen und Rollen. Es emp ehlt
sich, zusatzlich zum vorhandenen Fach-
wissen weitere Kompetenzen zu evaluie-
ren. Nur so hat der Verwaltungsrat die
Maoglichkeit, den nachhaltigen Unterneh-
mensfortgang zu gewahrleisten. Folgen-
de Kompetenzen sollten in einem Verwal-

Analyse Ist-Zusammensetzung tungsrat vorhanden sein:

Ausgangspunkt fir eine erfolgreiche Nach- — Strategische Kompetenz

folgeregelung im Verwaltungsrat ist die — Strukturelle und organisatorische

Analyse der Ist-Zusammensetzung. Sie Kompetenz

nachfolge 1.0
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im betrieblichen und strategischen Zusam-

menhang Eigenschaften wie «Kommunika-
tions starke», «Teamfahigkeit», «Belastbarkeit»,
«Flexibilitat» oder etwa «Kooperationsféhig-
keit»? Eine realistische De nition erfolgt am

besten Uber praxisbezogene Beispiele, welche
in den Gesprachen mit den potenziellen Nach-

)) Die meisten potenziellen folgern abgefragt, verglichen und dann auch

: : : bewertet werden kénnen.
NaChf0|ger sind sich nicht Entscheidend fiir das Gelingen einer Uber-

bewusst, in welchem Ausmass nahme ist zudem, dass der Nachfolger mit dem
sich ihre Welt als Unternehmer neuen Druckpotenzial als Unternehmer umge-

. . . . hen kann. Die meisten Kandidaten sind sich
im Vergleich zu ihrer Arbeit . . o
nicht bewusst, in welchem Ausmass sich ihre

als angestellter Manager andert. Welt als Unternehmer im Vergleich zu ihrer
vorherigen Situation als angestellter Manager
verandert. So stellen die Banker und Investoren
hohe Anforderungen an Zuverléssigkeit, Kom-
munikation und Transparenz. Langjahrige Mit-
arbeiter «testen den Neuen», indem sie mogli-
che SpielrAume ausloten. Und die Kunden neh-
men Unsicherheiten des Nachfolgers sofort
wahr. Aber auch den «Worst Case» gilt es zu
prufen: Wie lange kann der Nachfolger in einer
Situation von erhdhtem nanziellen Risiko,
hdchster zeitlicher Prasenz und notwendigen
Veranderungen bestehen? Wie wirken sich die-
se Druckfaktoren auf seine Entscheidungsfa-
higkeit und Fuhrungsqualitat aus? Diese The-
men gilt es mit potenziellen Nachfolgern ehr-
lich zu besprechen. Sie kénnen gespannt sein

Persdnliche Quali kationen auf die Antworten.

Wenn es um die Auswahl des Nachfolgers sel-
ber geht, mussen die Quali kationen des Be-
werbers bestimmt werden. Doch  was bedeuten

Auf der Basis des Soll-Pro Is des Gesamt-
verwaltungsrats wird ein Anforderungs-
pro | fir das neue Mitglied mit Muss- und
mit Wunschkriterien erstellt. Am Schluss
sollte eine Liste mehrerer in Frage kom-
mender Personen resultieren. Allenfalls
lasst sich der Verwaltungsat dabei profes-
sionell unterstitzen. Delagieren soll er die
chen Verwaltungsrat hervorbringt. Zu hdu- Aufgabe jedoch nicht.
g wird das neue VR-Mitglied noch aus- Fur die Wahl des neuen Mitglieds ist (auf
schliesslich im personlichen Umfeld und Antrag des Fuhrungsorgans) zwingend
Das professionelle Auswahl- aufgrund alter Verbindungen gesucht statt die Generalversammlung zustandig.
verfahren aufgrund eines Anforderungspro s.
Was sich bei der Rekrutierung operativer Fir die Besetzung sollte der Verwaltungs- Stefanie Meier-Gubser
Fuhrungskréafte weitestgehend durchge- rat eine Ad-hoc-Arbeitsgruppe aus rund Geschafisiunrerin Schweiz. Insttutior
i L . . g . Verwaltungsrate und Geschéftsleitungsmitglieder
setzt hat, wird fur die Besetzung der stra- drei Personen bilden, die den Rekrutie- www.sivg.ch
tegischen Ebene zu oft noch vernachlas- rungsprozess durchfuhrt und dem Ge- ¢ .
sigt: ein professioneller Prozess, der nicht samtverwaltungsrat eine Ausvahl zum  verwaltungsrat Management AG
den erstbesten, sondern den bestmogli- Entscheid vorlegt. www.vrmanagement.ch



Achtung Steuerfalle

Beim Verkauf oder

bei der Liquidation einer Firma werden flr
den Eigner aufgeschobene Steuern fallig;
unter Umstanden zum Hdochststeuersatz. Wer
frihzeitig plant, kann viel Geld sparen.

Steuer-Ruling

Das Steuerrecht ist keine
exakte Wissenschaft.
Ausserdem be ndet sich
die Praxis unter dem

Ein uss von Gesetzesrevi-
sionen und Gerichtsur-
teilen in einem konstanten
Wandel. In der Schweiz
existiert daher die Mog-
lichkeit von sogenannten
«Rulings». Dabei sucht
der Steuerp ichtige vor
einer grossen Transaktion
das Gesprach mit den
Behorden und verstandigt
sich Uber die Steuerfolgen
seines Vorhabens. Im
Falle einer Nachfolgere-
gelung, wenn es zum
Beispiel um die Uberfiih-
rung von Geschafts- in
Privatvermdgen geht, ist
ein Ruling praktisch im-
mer zu empfehlen. Es sig-
nalisiert dem Steueramt
Kooperationsbereitschaft
und bringt dem Eigner
Planungssicherheit.

nachfolge 1.0

Wie vorgehen beim Verkauf?

Am einfachsten ist der Verkauf einer Kapitalge-
sellschaft. Nehmen wir an, Herr Muller ist der
Alleinaktionar der Miller AG. Wenn er einen

Nachfolger ndet, der bereit ist, ihm alle Aktien
abzukaufen, kann Herr Miller einen steuer-
freien (privaten) Kapitalgewinn erzielen.

Der Kaufer muss dabei allerdings auch mit-
machen, denn er Ubernimmt die latenten Steu-
ern auf den nicht ausgeschitteten Gewinnen
(Reserven in der Miiller AG).

Deshalb verlangen viele Kaufer, dass der
Verkaufer vorgangig moglichst viel der nicht
betriebsnotwendigen Mittel ausschuttet. Und
fur die nicht ausgeschitteten Reserven wird
er eine Kaufpreisminderung (latente Steuern)
geltend machen. Zu beachten sind ausserdem
steuerliche Fallen, die durch Ausschittungen
des Kaufers innert funf Jahren nach Kauf fur
den Verkaufer entstehen kodnnen (indirekte
Teilliquidation).

Wenn der Kaufer verlangt, dass Aktiven mit
stillen Reserven (etwa eine Liegenschaft) vor-
gangig aus der Muller AG entnommen werden,
dann fallen darauf Steuern an. Einerseits
werden die stillen Reserven in der Miller AG
besteuert (inklusive Hand&anderungssteuern,
Grundbuchgebuhren etc.), und andererseits
fuhrt die Ausschittung zum Verkehrswert zur
Dividendenbesteuerung beim Aktionar.

Dieser Fall ist gar nicht so selten. Die Unter-
nehmensnachfolger sind meist jung und haben
noch wenig Mittel ansparen kénnen. Sie haben
kein Interesse, teure Aktiven mitzuerwerben,
die sie gar nicht bendétigen.

Was kann man machen? ldealerweise die
Unternehmung vorgangig «entschlacken». Das
heisst, friihzeitig und im (steuerlich) idealen
Zeitpunkt z.B. die Liegenschaft entnehmen
(mittels Kauf oder durch Dividende). Erfolgt
der Kauf jedoch unter dem Marktwert, wird die
Steuerverwaltung die Differenz als verdeckte
Gewinnausschiittung aufrechnen.

Viel diskutiert wird auch die Spaltung in
eine Betriebs- und eine Immobiliengesellschaft.
Diese ist steuerneutral nur in wenigen Féllen
moglich, weil die Immobilien dafiir auch einen
Betrieb darstellen missen.

Beim Personenunternehmen wird der Ver-
kaufsgewinn (Realisierung stille Reserven) be-
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Gesetzesanderung

Steuerreform  Wenn am

1. Januar 2011 der zweite Tell
der Unternehmenssteuer-
reform in Kraft gesetzt wird,

99 Unternehmensnachfolger sind b”n_gt dies Wesen'FI|che
meist jung und haben noch Erleichterungen fir die Nach-

wenig Mittel ansparen konnen. folgeregelung.
Sie haben deswegen kein
1. Ausweitung Beteiligungsabzug

Interesse, teure Aktiven mitzu- o _ . »

. . . Neu quali zieren bereits 10-prozentige Beteiligungen oder
erwerben, die sie gar nicht solche mit einem Verkehrswert von 1 Million Frankerfiir den
ben('jtigen. Beteiligungsabzug. Beim Kapitalgewinn gelten neu ebnfalls

10 Prozent sowie eine Haltedauer von einem Jahr.

Im Hinblick auf die Reduktion der zu erfullenden Qoten emp-
ehlt es sich, mit Ausschittungen bzw. Verkaufen \on Betei-
ligungen zwischen 10 bis 20 Prozent bis zum 1. Janar 2011
zuzuwarten.

2. Ausweitung Ersatzbeschaffungstatbestand

Bei der Verausserung von betriebsnotwendigem Anlaggut
konnten bisher die realisierten stillen Reserven auflas neu
erworbene Ersatzgut Ubertragen werden, sofern diess Funk-
tionsgleichheit aufwies. Neu spielt die Funktionsgtichheit
keine Rolle mehr, vielmehr genigt es, wenn wiederunmbe-
triebsnotwendiges Anlagegut gekauft wird.

3. Aufschub Besteuerung stiller Reserven

Bis anhin wurden bei Verpachtung eines Betriebes, bhidJber-
fuhrung von Liegenschaften vom Geschéfts- ins Pritgermo-
gen sowie bei Erbteilungen die stillen Reserven einesoforti-
gen Besteuerung unterworfen. Ab dem 1. Januar 2011kann
eine solche bis zum Zeitpunkt der effektiven Betribsaufga-
be/Verausserung aufgeschoben werden.

4. Entlastung der Liquidationsgewinne

Was passiert bei der Liquidation? Der Liquidationsgewinn wird separat besteuert, das kisst er
wird nicht mehr zum ordentlichen Einkommen dazugezahl
Grundsatzlich ergeben sich bei der Liquidation Zudem ist fur die Festlegung des Steuersatzes ein Fiitel des
die gleichen Steuerfolgen wie beim Verkauf. Es Liguidationsgewinnes massgebend.
werden ja die Aktiven und Passiven «versilbert».
Auf den verdusserten Aktiven werden die stillen 5. Wechsel Nennwert- zum Kapitaleinlageprinzip
Reserven realisiert und besteuert. Die nicht ver- Ab 1. Januar 2011 kénnen Rickzahlungen von Kapitalénla-
ausserten Aktiven werden ins Privatvermégen gen steuerfrei erfolgen. Damit eine Kapitaleinlageals quali -
Uberfuhrt oder, wenn sie sich in einer Kapital- ziert gilt, muss sie verbucht und auf einem separan Konto
gesellschaft be nden, ausgeschiittet. Denn bei ausgewiesen sein. Verluste, die den Reserven aus Kaglein-
der Kapitalgesellschaft fiihrt die Liquidation lagen belastet wurden, vermindern diese de nitiv. Des be-
nach Abschluss zur Schlussdividende an den deutet, dass bei Vorliegen von Kapitaleinlageresemn auf
Aktionar. Der steuerfreie Kapitalgewinn ist bei eine Verlustausbuchung verzichtet werden muss, da asons-
der Liquidation nicht mdglich. Eine Erleichte- ten die Verlustausbuchung die steuerfrei riickzahlbeen Re-
rung ergibt sich durch die Unternehmenssteuer- serven entsprechend vermindert.

reform Il per 1. Januar 2011 (siehe Box).

Barbara Brauchli Rohrer
Partnerin Wenger & Vieli AG
www.wengervieli.ch
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Familienbande Bedingung
flr jeden erfolgreichen
Generationenwechsel ist die
Klarung der ehe-, guter- und
erbrechtlichen Fragen.

Familieninterne Nachfolgemodelle

Neben dem Verkauf der Unternehmensanteile
gegen Zahlung durch den Nachfolger bestehen
folgende Gestaltungsmaoglichkeiten, die je nach
Situation kombiniert werden:

Erbvorbezug unter Anrechnung zukinftiger
Erbschaft; Schenkung zu Lebzeiten; Verkauf
gegen Darlehen; Optionsrecht auf den Zukauf
weiterer Anteile zu einem spateren Zeitpunkt;
Umwandlung von Beteiligungen in solche ohne
Stimmrechte (Partizipationsscheine) oder die
Trennung von nicht betriebsnotwendigen Mit-
teln und Zuweisung an nicht unternehmenswil-
lige Nachkommen; Einbringung der Firma in
eine Erbenholding; Aktionarshindungsvertrag.

Welche Ausgestaltung gewahlt wird, hangt
davon ab, wann und in welcher Form der Unter-
nehmer aus der Firma aussteigen will (sofort
oder stufenweise), wie die Ubergabe nanziert
werden soll und wie nicht unternehmenswillige
und p ichtteilsgeschiitzte Nachkommen abge-
funden werden kdnnen. Dem (kinftigen) Un-
ternehmenswert (zu Lebzeiten und bei der Aus-
gleichung im Erbfall) ist Rechnung zu tragen.

Schenkungen und Erbvorbeziige sind heute
— fur direkte Nachkommen — in den meisten
Kantonen steuerbefreit. Eine Klarung aus steu-
erlicher Optik macht in jedem Fall Sinn. Gerade
die Entnahme von nicht betriebsnotwendigen
Mitteln aus der Unternehmung kann in der
Praxis hau g zu erheblichen Steuerfolgen fuih-
ren. Dasselbe gilt auch bei der Einbringung des
Unternehmens in eine Erbenholding, da ver-
schiedene Steuerfallen lauern, vor allem die
sogenannte «Transponierung» oder die «indi-
rekte Teilliquidation».

Hans Jirg Steiner
Dipl. Steuerexperte und dipl. Wirtschaftsprifer
Partner und Standortleiter KPMG, Bern

Jeannette Heiniger
Rechtsanwaltin, Senior Manager KPMG, Luzern
www.kpmg.ch

Familieninterne Nachfolge

Brigitte Breisacher:
CEO und Eigentimerin der

Alpnach-Gruppe.

nachfolge 1.0

Entscheid am runden Tisch

Keine Bevorzugung,

kein Streit — die Unternehmensnachfolge
bei der Alpnach-Gruppe ist ein Musterbeispiel.
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iBeratung und Unterstiitzung bei der Nachfolgeregelung

T1IDFKIROJH XQG :DFKVWXPV¢{QDQJLHUXQJHQ GXUFK XQWHUQH
iLangjahrige Erfahrung und Kompetenz in der Transaktionsabwicklung flr Schweizer KMU

T Ein starkes Netzwerk mit Fach- und Branchenkompetenz

T Personlichen Zugang zu mittelstandischen Unternehmen

‘ROOHQ 6LH PHKU *EHU GLH 9RUWHLOH YRQ (LJHQND
1IDFKIROJH XQG :DFKVWXPV¢:;QDQJLHUXQJHQ HUIDKU

%WHVXFKHQ 6LH XQVHUH +RPHSDJH Z
oder kontaktieren Sie uns unter Tel. 031 310 01 30.

Daniel Kusio und sein Team unterstitzen Sie gerne.

wenger & vieli

Rechtsanwalte

Wenger & Vieli unterstitzt Unternehmer in der Schwe iz in der Planung und Umsetzung ihrer Nachfolge.
Aufgrund unserer breiten Erfahrung im Bereich der KMU kennen wir die besonderen Bedurfnisse von
Unternehmen und Unternehmerfamilien. Die Vielschich tigkeit einer sorgfaltigen Nachfolgeplanung
verlangt neben einer steuerrechtlichen Kompetenz ve rtiefte Kenntnisse im Erb- und Gesellschaftsrecht
sowie ein gutes Verstandnis von wirtschaftlichen Zu sammenhangen. Mit Erfolg betreuen wir unsere
Kunden in diesem anspruchsvollen, Gber mehrere Jahr e dauernden Prozess.




Verkaufsprozess Je mehr Synergiepotenzial
beim Kaufer, desto hdher der Preis. Eine Auktion
unter industriellen Investoren ist deshalb oft

die lukrativste Losung.

Miller + Jussel AG

nachfolge 1.0

Die Grunde fur den Verkauf eines Unterneh-
mens konnen vielschichtig sein. Im Vorfeld
eines Firmenverkaufs geht es hauptséchlich um
die ideale strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens und um operative Verbesserungen.
Wenn dann die eigentliche Durchfihrung der
Transaktion ansteht, spielen insbesondere die
gewahlte Verkaufsstrategie und ein optimaler
Verkaufsprozess eine entscheidende Rolle im
Hinblick auf die Hohe des erzielbaren Preises.
Ein Verkauf an das bestehende Manage-
ment ist in Bezug auf eine Kaufpreisoptimie-
rung meist nicht so attraktiv: es resultieren kei-
nerlei Synergien, daflr in der Regel eine hohe
Verschuldung. Der Verkauf an einen industriel-
len Investor mit Synergiepotenzial ist hau g die
beste Lésung. Fur den Verkaufer ist es deshalb
wichtig, weltweit jene Investoren zu identi zie-
ren, welche den grosstmdglichen Zusatznutzen
aus einer Akquisition generieren kénnen. Dafir
erstellt der Verkaufer aufgrund der Starken und

Verkauferdarlehen Im Mai
kaufte Marc Hardmeier eine
Harley-Davidson- und BMW-
Vertretung im Zurcher
Oberland. Seither gibt er Vollgas.

Auktion fiir potenzielle Kaufer

Die Identi kation von bestméglichen Kéaufern
gentigt aber noch nicht, um einen attraktiven
Kaufpreis zu erzielen. Kaum ein Kéaufer wird
freiwillig eine Synergiepramie zahlen. Deshalb
muss der Verkaufsprozess so strukturiert wer-
den, dass man die potenziellen Kaufer indirekt
dazu zwingt, zumindest einen Teil der Pramie
an den Verkaufer zu entrichten. Dies geschieht
hau g mittels einer sogenannten kontrollier-
ten Auktion. Bei diesem Vorgehen werden meh-
rere «Wunschpartner» parallel in den Ver-
kaufsprozess miteinbezogen, mit dem Ziel, die
Verhandlungsposition zu starken und den Ver-
kaufspreis dank der Konkurrenzsituation unter
den Bietern zu optimieren. Neben der reinen
Preisoptimierung hat dieses Verkaufsverfahren
— im Gegensatz zur Einzelverhandlung — den
Vorteil, dass der Verkaufer den Prozess bis zum
Schluss kontrollieren und seinen jeweiligen
Bedirfnissen anpassen kann. Aufgrund vor-
handener Alternativen kann er zudem beim un-
erwarteten Rickzug einer Partei die Verhand-
lungen mit den Ubrigen Kaufern weiterfiihren,
wahrend er bei einer Einzelverhandlung den
Prozess jeweils von neuem beginnen musste.

Obwohl der Auktionsprozess komplexer und
etwas aufwendiger ist, Uberwiegen die Vorteile
bei einer professionellen Abwicklung meistens
deutlich. Die Erfahrung zeigt, dass je nach Aus-
gangslage und professioneller Anwendung des
Verfahrens (Soft-Factors, Verkaufstaktik und
Erfahrung spielen natirlich ebenfalls eine
wichtige Rolle) Verkaufspreise erzielt werden
kdénnen, welche deutlich Uber dem rechneri-
schen Unternehmenswert liegen.
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Marktplatz

Matching-Plattformen  Wer seine Firma verkaufen will,
muss auch den richtigen Kaufer nden. Eine Mdglichkeit
ist die Nutzung von Internet-Plattformen.

1. Wollen Sie die bevorstehende Nachfolge eine unabhangige Vertrauensperson oder
offentlich machen oder nicht? Schitzen Sie einen Pro -Berater mit der Abwicklung der
dementsprechend lhre Identitat im Anzeige- ersten Kontakte zu beauftragen?

text. Eine Informationssubstanz muss aber 5. Interessenten mdchten sehr schnell weite-
auch bei einer anonymisierten Ausschreibung re Informationen. Je genauer die Eignerstrate-
vorhanden sein. gie besprochen wird und je aussagekraftiger
2. Vergewissern Sie sich, dass die allenfalls an- Inre Dokumentation ist, desto leichter ma-
gegebene E-Mail-Adresse nur durch Sie und chen Sie dem Nachfolger eine Entscheidung.
nicht alle Ihre Mitarbeiter einsehbar ist.

3. Integrieren Sie im Anzeigetext ein klares

Nachfolger-Anforderungspro |.

David Dahinden

4. Haben Sie selbst die Kapazitat, sich um die VR-Delegierter companymarket ag
Anfragen zu kiimmern, oder macht es Sinn, www.nextmarket.ch

Verkaufspreis Der rechne-
rische Wert und der Preis
eines Unternehmens kdnnen
weit auseinander liegen.
Entscheidend sind Verhand-
lungsgeschick und Timing.

Gute Verhandlung erhéht Preis

Der gute M&A -Berater ist mit einem Auktiona-
tor vergleichbar. Er tragt wesentlich zur tat-
sachlichen Preisbildung bei. Die Erarbeitung
der verkaufsorientierten und trotzdem realisti-
schen Unternehmensdarstellung, die Vorberei-
tung und Durchfuhrung der Due Diligence
sowie die Kaufvertragsverhandlungen sind da-
bei lediglich die P icht einer professionellen
M &A -Begleitung.

Die wertschdpfende Kur besteht in der Pro-
jektfihrung, welche die Festlegung einer er-
folgversprechenden M &A -Strategie und die
Interessenten-ldenti kation umfasst. Wesent-
liche Elemente sind dabei die Erkennung von
Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken

Der Markt zieht an

Fir 1 Franken Unternehmensgewinn bezahlt
ein Kaufer ein bestimmtes branchenspezi -
sches Vielfaches, das sich im Zeitverlauf andert.
So liegen typische EBIT-Multiples fur ein klei-
neres Handelsunternehmen aktuell zwischen 5
bis 7. Fur bestimmte Bereiche in der Software-
und in der Pharmabranche werden EBIT-Mul-
tiples bis zu 8 realisiert.

In den vergangenen zwei Jahren hat sich der
schlechte Konjunkturverlauf bei den Firmen-
bewertungen in tieferen Multiples bemerkbar
gemacht. Viel einschneidender fur den Markt
war jedoch der Rickgang effektiv getatigter
Transaktionen. Risiko-Aversion und die Zu-
rickhaltung auf der Nachfrageseite haben den
M&A -Markt deutlich gehemmt. Dazu haben
auch der schwierige Finanzierungsmarkt und
der verstarkte Fokus vieler Firmen auf interne
Restrukturierung beigetragen.

In den aufgezahlten Punkten ndet derzeit
eine spurbare Erholung statt. Das Interesse an
soliden Unternehmen im Mittelstandsbereich
ist gestiegen, wahrend die Notwendigkeit von
Nachfolgelosungen im Schweizer KMU-Sektor
unverandert hoch ist. Wer jetzt den Verkaufs-
prozess initiiert, hat wieder gute Chancen, inte-
ressierte Kaufer zu nden. Dies wird sich fur
den Verkaufer positiv auf den erzielbaren Ver-
kaufspreis auswirken.

Mathis Passeraub

Mitglied der Geschéftsleitung
Helbling Corporate Finance
www.helbling.ch/hcf
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Kleinstunternehmen  Mit
Umsicht und Expertenrat.

In drei Schritten von der
Selbstandigkeit in den wohl-
verdienten Ruhestand.

Schritt 1: Situationsanalyse
und Vorbereitungen

Analysiert wurden die Stérken und Schwachen
seines Betriebs. Was macht den Betrieb fur
einen Kaufer wertvoll? Vor allem die gute Lage
in der Fussgéangerzone mit einer grossen Lauf-

Schritt 2: Nachfolgersuche

Wie viele Betriebe musste auch Feurer seinen
Salon an einen aussen stehenden Dritten ver-
kaufen. Eine grossere Coiffeursalon-Kette inte-
ressierte sich zwar dafir. Sie bot aber nicht die
hochwertigen Dienstleistungen an, die seine
Kunden gewohnt waren. Schliesslich fand Feu-
rer Uber seinen Berufsverband einen Coiffeur,
der sich selbstandig machen wollte.

Schritt 3: Ubergabe

Der Kaufpreis lag unter dem ermittelten Unter-
nehmenswert. Zum einen wurde das Risiko der
Abwanderung von Stammkunden in den Ver-
handlungen stark gewichtet. Zum anderen ver-
fugte der Kaufer nur Uber geringe Eigenmittel,
und die Bank wollte den Rest nicht voll nan-
zieren . Dadurch hatte Feurer einen Teil des
Preises als Verkauferdarlehen stehen lassen
mussen. Man einigte sich schliess lich auf einen
tieferen Preis. Dennoch ist er zufrieden: Der
Salon wird in seinem Sinne weiterbetrieben.

* Name geéndert

Maria Harrer

Eidg. dipl. Treuhandexpertin

Mitglied des Vorstandes Schweizerischer Treuhander-
verband TREUHAND|SUISSE, Sektion Zurich
www.treuhandsuisse-zh.ch

Kaminfegergeschaft Max Frih

Schlanke Ubergabe Max Friih hat seine
Kundendatei und seinen Servicewagen an
einen jungen Kaminfegermeister verkauft.

Max Frih: Jetzt widmet
er sich der Bildhauerei, fahrt
Toff und gartnert.

nachfolge 1.0

Foto: Ben Huggler



WYER &
PARTNER M&A = Unternehmensnachfolge

Analyse Strategie Bewertung Vermittlung Strukturierung Verhandlungen Vertrége Clos ing

Abwicklung der Transaktion von A bis Z
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Wissen schafft Werte

«Bel wie vielen Schweizer Banken haften
die Entscheidungstrager noch personlich?»

In der Schweiz sind noch 13 Privatbanken tatig. Deschaftsfihrenden Teilhaber dieser Banken
haften persénlich und unbeschrankt mit ihrem Vermég und kdénnen sich auch nicht Uber

Déchargen der Verantwortung entziehen. Bei WegelilC&. Privatbankiers obliegt die Fiihrung

acht unbeschrankt haftenden Teilhabern: Ein Bekenist gegentber unseren Kunden.

Wissen schafft Werte. Deshalb sind wir bei Wegdlico. taglich auf der Suche nach Fragen und
Antworten, die Sie als Anleger beschaftigen.

WEG Co.

PRIVATBANKIERS SEIT 1741




Geldgeber mit Power

Externe Nachfolgen

werden oft von Beteiligungsgesellschaften
mit nanziert. Inre Finanzkraft erschliesst
der Firma neue Handlungsspielraume. Der
Deal funktioniert aber nur, wenn Einigkeit

~

Uber die Strategie besteht.

Hintergrund

Lukrativ

Fur Private-Equity-Inves-
toren sind Nachfolge-
regelungen lohnend, denn
sie bieten Wachstums-
chancen in Firmen mit be-
stehendem Marktzugang.
Viele PE-Fonds, vor allem
die grosseren, sind des-
halb auf MBO/MBI aus-
gerichtet und adressieren
ausdriicklich abgabe-
willige Eigner. Allein in
den ersten Monaten des
Jahres 2010 haben die
Credit-Suisse-Tochter SVC
AG fur KMU Risikokapital,
die St. Galler BrainsToVen-
tures sowie die Orlando
Management AG neue
Mittel in Millionenhéhe

fur Nachfolgeregelungen
bereitgestellt.
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Verantwortung hat mit dem Finden von Ant-

worten zu tun. In Englisch oder Franzdsisch
wird dieser Gedanke noch klarer: «respons-
ability» oder «respons-abilité» bergen die bei-
den Wortstamme «Antwort» und «Fahigkeit»,
umschreiben also die Befahigung, auf Fragen in
geeigneter Weise zu antworten. Fir KMU-Fa-
milienunternehmen ist die Nachfolgeplanung

eine solche Aufgabe, die es «de maniére respon-
sable» anzugehen gilt.

Oft ist eine familienexterne Lésung flr
die Mehrheit der Stakeholder — einschliesslich
der Mitarbeitenden, Kunden, Lieferanten, Stand
ortgemeinden und verp ichteten «Kinder» — die
verantwortungsvollere Mdglichkeit. In einem
solchen Fall bietet sich die Ubergabe der Eigen-
tumerschaft ans motivierte interne Kader (Ma-
nagement Buy-out) oder an interessierte exter-
ne Manager (Management Buy-in) an.

Im Vergleich zum angelséchsischen Ausland
sind Nachfolgel6sungen, die bisherige oder ex-
terne Fuhrungskrafte zu Miteigentiimern wer-
den lassen, im deutschsprachigen Europa eher
untervertreten. Eine 2009 von Ernst&Young
publizierte Studie zeigte indessen, dass das
jahrliche operative Gewinnwachstum solcher

Firmen 15 Prozent betrug — bei kotierten Fir-
men waren es 11 Prozent. Die Beschaftigung
stieg mit 5 Prozent ebenfalls um einen Prozent-
punkt stérker.

Ohne zusétzliche Finanzmittel sind die zu
Mitunternehmern aufsteigenden Fuhrungs-
krafte oder extern hinzukommenden Manager
meist nicht in der Lage, vom verkaufsbereiten
Alteigentimer Anteile zu einem marktkonfor-
men Preis zu Ubernehmen. Das ist eine Rolle,
welche Beteiligungs rmen tibernehmen.

Management ist mitbeteiligt

Durch die nanzielle Beteiligung des Manage-
ments und der Beteiligungsgesellschaft sind die
wesentlichen Kréfte im Unternehmen gleichge-
richtet: Das operative Management, die in der
Regel weiterhin am Unternehmen beteiligte und
im Verwaltungsrat vertretene Familie und die
Beteiligungsgesellschaft zielen alle auf den wirt-
schaftlichen Erfolg der Firma ab. Darin liegt ein
Hauptgrund fir den Erfolg der Buy-outs.

Wie die oben erwahnte Studie zeigt, entwi-
ckeln sich Buy-outs dynamischer. Dies geht
noch auf weitere Erfolgsfaktoren zuriick, die



92 Die Beteiligungsgesellschaften

kénnen durch ihre Erfahrung

und ihr Know-how meist einen
Dynamisierungsprozess in Gang
bringen, der fir die Unternehmen
langfristig wichtig ist.

Zeitlich begrenztes Engagement

Eine Beteiligungsgesellschaft ist ein strategi-
scher Unternehmenspartner respektive Unter-

nehmer auf Zeit. FUr friihere Eigentiimer, deren

Familien ein Unternehmen womdglich Uber
Generationen geflihrt haben, ist dies eine un-
vertraute Vorstellung. Das zeitlich begrenzte
Engagement ist jedoch ein wichtiger Antrieb bei
der Strategieumsetzung. Der Zeithorizont ist
mit durchschnittlich vier bis sechs Jahren be-
grenzt: Ist das nachste Kapitel in der Firmenge-
schichte geschrieben, die neue Positionierung
erreicht, dann soll und will sich das Beteili-
gungsunternehmen vom Engagement trennen
und sich Aufgaben in anderen Gesellschaften
zuwenden. Die erfolgreiche, wertsteigernde
Entwicklung des Unternehmens ermdglicht es,
auf dem eingesetzten Eigenkapital einen Ge-
winn zu erzielen.

Eine klassische Ausstiegsoption einer Betei-
ligungsgesellschaft erfolgt Uber einen Borsen-
gang. Mdoglich ist auch die Weitergabe des
Aktienpakets an industrielle Investoren oder
ein anderes Beteiligungsunternehmen oder ein
«family of ce». Der mit dem Anteilsverkauf
angestrebte Gewinn ist die Rendite, welche die
intensive und mit Risiko behaftete unternehme-
rische Begleitung respektive Investition nach
erfolgreicher Realisation abwirft.

Fokus

Private Equity

Tipps fur Unternehmenseigner
Wenn eine Beteiligungs rma
far die Nachfolgeplanung
zugezogen wird, gilt, es einige
Regeln zu beachten.

Ein Private-Equity-Haus kann den Fortbestand einelsMU
und dessen Arbeitsplatze sichern. Ziel von Privat&quity ist
die nachhaltige Wertsteigerung des Unternehmens. Ei posi-
tiver Aspekt sowohl fir Verkaufer, Firma und dererManage-
ment. Letzteres beteiligt sich normalerweise an defTransak-
tion und kann damit auch am kunftigen Erfolg partizpieren.

1. Engagieren Sie friihzeitig einen Berater

Ein Unternehmen zu verkaufen gehdrt nicht zu den Keakom-
petenzen von Unternehmern. Um ein gutes Verhandlung-
ergebnis und damit einen fairen Preis zu erzielenst der Bei-
zug eines externen Beraters empfehlenswert. Ansonghn ist
die Gefahr gross, dass der Verkauf scheitert oderie Vertrag
unterzeichnet wird, bei dem nicht alle wichtigen Irteressen
gebihrend berticksichtigt werden.

2. Verkaufen Sie eine Mehrheit

Ein Private-Equity-Investor sucht die Mehrheit undlamit die
Kontrolle Uber eine Firma — das ist normal und meisbedingt
durch sein Fondsreglement. Falls es zu Beginn nuruzeinem
Teilverkauf kommt, missen Sie den Restverkauf beredtin die-
sem Stadium regeln und messbare Fixpunkte als Beueiflungs-
grundlage akzeptieren.

3. Verkaufsprozess dominiert das Tagesgeschaft

Bereiten Sie sich gut und mit einer umfassenden Dokmen-
tation auf die Verkaufsgesprache vor. Denn eines tklar: Das
Tagesgeschaft rickt wahrend dieser Phase in den Hier-
grund. Darum gilt es, den Prozess rasch voranzutreén, auch
wenn er in jedem Fall zeitintensiv ist.

4. FUhrungsstruktur und Schliisselmitarbeiter

Mit dem Abgang des Chefs kann ein Vakuum entstehenWir-
ken Sie diesem mit der Schaffung einer starken zween Fih-
rungsstufe entgegen. Fordernd fur Eigenverantwortungund
Karrierechancen lhrer Fuhrungskrafte wirkt auch die nan-
zielle Beteiligung am Unternehmen. Seien Sie im leresse
der Firma nicht kleinlich. Stabile Organisation undkompeten-
tes Management werden beim Verkauf gut bezahlt!

5. Lassen Sie los! Sofort!

Mit dem Verkauf verliert der vormalige Patron seinedomi-
nante Stellung in einer Gesellschaft. Lassen Sie dhalb
rasch los, auch wenn das schwierig ist, denn durctdie neu-
en Eigentimer wird auf jeden Fall ein Wandel stattnden.

Werner Schnorf und Andreas Ziegler
Zurmont Madison Private Equity, Zurich
www.zurmontmadison.ch
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Schrittweise Nachfolgeregelung

Der Verkauf

eines Minderheitsanteils an einen professio-
nellen Investor ist eine unkonventionelle
LAsung. Ist das Aktionariat zersplittert, kann
sie aber viel Kon iktpotenzial beseitigen.

Hintergrund

Gestreutes
Eigentum

Nur eine Minderheit der
Schweizer Unternehmen
be ndet sich in der Hand
eines einzigen Inhabers.
Eine Studie des Center for
Family Business der Uni-
versitat St. Gallen und der
Beratungsgesellschaft
PWC kam zum Schluss,
dass nur 28,7 Prozent
einem Alleininhaber geh-
ren. Mehr als die Halfte
aller Schweizer Firmen,
genau 54,5 Prozent, wei-
sen zwei bis vier Besitzer
auf. Gut 11 Prozent der
Unternehmen sind in der
Hand von funf bis zehn
Aktionaren. Knapp 6 Pro-
zent be nden sich sogar
im Besitz von mehr als
zehn Eigentimern.

nachfolge 1.0

Geringere Verschuldung als Vorteil

Darliber hinaus bietet eine schrittweise Nach-
folgeregelung bei mittelgrossen und grésseren
Unternehmen einen Vorteil gegeniiber dem
Gesamtverkauf. Diese Firmen sind flr poten-
zielle Nachfolger aus der Familie oder dem
bestehenden Management meist unerschwing-
lich. Eine mit Eigenkapital nanzierte Minder-

heitsbeteiligung kann dazu beitragen, dass eine
zu hohe Verschuldung des Nachfolgers respek-
tive des Unternehmens verhindert wird und
trotzdem ein fairer Kaufpreis resultiert. Mit ge-

nugend Liquiditat kénnen auch Akquisitions-

oder Investitionschancen rasch genutzt werden.
Auf der anderen Seite stellen sich aber auch

Herausforderungen beim Verkauf einer Min-
derheitsbeteiligung. Deswegen ist in diesen
Fallen ein rechtzeitiger Beginn der Planung
besonders wichtig. Ausstiegswillige Aktionare
sollten das Gesprach mit ihren Mitaktionéaren
friihzeitig suchen. Konkret machen zwei Fakto-
ren den Verkauf einer Minderheitsbeteiligung
komplexer und zeitaufwendiger:

— Auf Seite der bestehenden Eigner sind die
Interessen unterschiedlich. Insbesondere
ist fir die verkaufenden Aktionére der Ver-
kaufspreis nicht unwichtig, derweil die ver-
bleibenden Aktionare nach dem opti
Partner fir die zuklnftige Zusammen arbeit
suchen. Fir diese Interessendivergenz muss
eine faire Lésung gefunden werden.

— Es muss ein Kaufer gefunden werden, der
zum einen keine Mehrheitsbeteiligung an-
strebt und der zum anderen die Weiter-
entwicklung des Unternehmens mittrégt.
Sowohl strategische Kaufer als auch insti-
tutionelle Finanzinvestoren wollen in der
Regel eine substanzielle Mehrheit am Un-
ternehmen erwerben und fallen deswegen
als Kaufer aus. Zudem muss der Kaufer
unternehmerische Werte teilen und bereit
sein, Investitionen in Forschung und Ent-
wicklung sowie in Anlagen zu tatigen.

Ist ein Kaufer gefunden, missen Strategie und
zuklinftige Unternehmensentwicklung gemein-
sam de niert und die Kooperation des Aktio-
narskreises im Rahmen einer klaren Strategie
und Corporate Governance geregelt werden.
Erforderlich sind ein Businessplan sowie der
Abschluss eines Aktionarsbindungsvertrages,
welcher gewisse Minderheitsrechte einrdumt,
die Zusammenarbeit im Verwaltungsrat festlegt
und die zukinftige Rollenverteilung de niert.
Sollte es nicht das Ziel sein, das Unternehmen
in absehbarer Zeit zu verkaufen oder einen
Borsengang anzustreben, ist eine klare Investi-
tions- und Dividendenpolitik zu de nieren.

Daniel Kusio
BV Partners AG
www.bvpartners.ch

malen
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Trotz weiterhin anspruchsvollen Marktbedingungen ist es uns auch im ersten Halbjahr 2010 gelungen,

eine stattliche Anzahl von Transaktionen abzuschliessen — mit Professionalitét, Hartnackigkeit und
Kreativitat.

Sprechen auch Sie mit dem fuhrenden unabhangigen M&A-Berater der Schweiz!
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« in Obwalden

tiberraschend einzigartig

Obwalden — Ihr intelligenter
Anschluss an Europa

Mit einer tief verwurzelten, politisch stabilen Gehichte hat es %ﬁﬁ&
Obwalden geschafft, einen lebendigen und offenen Wschaftsraum
zu gestalten. Die vorhandenen wirtschaftlichen Ralembedingungen
bieten viel Raum fiir private wie auch unternehmectse Investitionen.
Hier im Herzen der Schweiz gelegen, nden Sie eineder tiefsten
Gewinnsteuersatzen Europas und mit der Flat Rate ¥auch optima- .
le Rahmenbedingungen zum Leben.

Kanton Obwalden — lhr Standort im Herzen der Schwei zZ-
im Zentrum Europas.

DgaVcYd BVcV\ZbZci HX]lIZ"o 6<

in Obwalden Tel. +41 41 660 90 66 J . . )

Standort Promotion ~ Fax +41 41 660 90 69 EOc\hilZz*YhigVhhZ +%! -%%* O“g”X]

Dorfplatz 1 www.iow.ch IZaZ[dc %)) ',& ** *%! 1ZazZ[Vm %)) ', & ** *)
CH-6060 Sarnen info@iow.ch ~c[d5dgaVvceYd[jcY#X]! Ill#dgaVcYd[jcY#X]

Von der Planung bis zur
Abwicklung der gesamten
Nachfolgeregelung fiir KMU

Unsere Dienstleistungen umfassen:

* Situationsanalyse

* Nachfolge-/ Verkaufskonzepte

* Erstellung der Verkaufsbroschiire und
Unternehmensbewertung

* Kaufersuche und Verhandlungsbegleitung

* Vertragsgestaltung

* Steuerliche Strukturierung

KONTAKT
_ Dr. Nageli & Partner AG _ Palmstrasse 19 _ CH-8400 Winterthur
_ Tel. +41 (0)52 212 60 08 _ alexander.trost@naegelipartner.ch

_ www.naegelipartner.ch



Gemischtes Doppel
Vielen potenziellen
Nachfolgern fehlen
die nanziellen Mittel
far den Firmenkauf.
Eine Alternative ist
das Zusammengehen
mit einer Industrie-
holding. Ein Beispiel.

Alternative «Industrieholding»

Eine Chance ist eine weitgehende Eigenkapi-
tal nanzierung mit Unterstiitzung einer unter-
nehmerisch agierenden Industrieholding. Da
will zum Beispiel ein Unternehmer mit 65 seine
Firma verkaufen. Zwei seiner Mitarbeiter wéa-
ren interessiert, den Betrieb zu Ubernehmen.
Aber der geforderte Verkaufspreis liegt jenseits
ihrer nanziellen Mdéglichkeiten, zumal fir die
weitere Entwicklung des Unternehmens eben-
falls Mittel benétigt werden.

In einem solchen Fall kann eine unterneh-
merisch agierende Industrieholding die folgen-
de Losung anbieten: Die Gruppe ubernimmt
80 Prozent der Aktien vom Firmeneigner, die
beiden Nachfolger je 10 Prozent, wobei eine
spatere Mehrheitsbeteiligung der Nachfolger
moglich bleibt. Der Verkaufer sichert somit die
Zukunft seines Lebenswerks und die damit

Fokus

Unternehmensdokumentation

Transparenz Klare Strukturen und
gut dokumentierte Ablaufe sind
die Basis flur einen Firmenverkauf.

3. Weitere wesentliche
Informationen:

Welche weiteren wichtigen Infor-
mationen braucht ein Nachfolger?
Die einschlagigen Dossiers konn-
ten sein: Vertrdge mit Lieferanten
und Kunden, Eintragung und Ver-
waltung des Geistigen Eigentums
(Patente, Marken etc.), Dokumen-
tation essenzieller Produktionsab-
laufe oder Technologien. Hier ist

1. Finanzielle Fihrungs-
instrumente:

Detaillierte Zahlen wie Deckungs-
beitrdge und Margen, aufgeschlis-
selt nach Produkten und im Zeit-
verlauf sind ein Muss. Genauso wie
eine aussagekraftige Cash-Flow-
Rechnung. Mit einer einfachen,
vom Buchhalter abgesegneten
Jahresbilanz ist es nicht getan.

2. Operative Leistungs-
indikatoren:

Gute Unternehmer flihren nicht
Uber Finanzen allein. Wie entwi-
ckeln sich die Marktanteile? Wie
zufrieden sind die Kunden? Wie
hoch ist die Personal uktuation?
Wie hoch ist die Ausschussrate in
der Produktion? Ein verkaufswilli-
ger Unternehmer muss diese Fra-
gen beantworten kdnnen.

die Urteilskraft des Unternehmers
gefragt dartiber, was die wirklich
wesentlichen Informationen sind,
die dann auch dokumentiert wer-
den missen.

Generell wichtig ist: Nur ein prag-
matisches Vorgehen fihrt zum
Ziel. Ein burokratischer Papiertiger
ist unndtig. Was der Nachfolger
braucht, sind die essenziellen Infor-
mationen Uber das Unternehmen.
Das macht das Verkaufsobjekt
attraktiver. Dadurch kann letztlich
sogar ein hoherer Verkaufspreis er-
zielt werden.

Karl Spielberger

Managing Partner,

Orlando Management Schweiz AG
www.orlandofund.com

verbunde nen Arbeitsplatze. Zudem realisiert
er einen guten Verkaufspreis inklusive eines
steuer freien Kapitalgewinns. Wenn er will, in-
vestiert er einen Teil des Erloses in Aktien der
Industrieholding und bleibt damit indirekt an
seiner Ex-Firma beteiligt. Als neuer Aktionar
nimmt er Einsitz im Beirat der Gruppe und
stellt so seine langjéhrige Erfahrung und sein
Wissen allen Unternehmen zur Verfiigung, an
denen die Holding beteiligt ist.

Auch die Nachfolger pro tieren, denn sie
missen sich nicht gross verschulden. Sie leiten
nun autonom ihre Firma und haben erst noch
einen starken Partner, der sie in strategischen
Belangen unterstitzt. Dank dem bei der Hol-
ding gebundelten Know-how kénnen Prozesse
optimiert werden, um gesundes Wachstum zu
erzielen und letztlich zum Wohle aller die nach-
haltige Wertschdpfung zu gewahrleisten.
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Abgesichert ins Alter

Viele Unternehmer

vernachlassigen die private Vorsorge. Ein
Finanzplan schafft Orientierung.

Checkliste

Die wichtigsten

Privatvermogen

Gemass Studien der Universitat St.Gallen rau-
men zahlreiche Unternehmer bei der Nachfol-
geregelung dem langfristigen Fortbestand ihres
Betriebs und der Erhaltung der Arbeitsplatze
erste Prioritat ein. Weniger Bedeutung haben
fur sie die personlichen Bereiche. Dies mag da-
mit zusammenhangen, dass Unternehmer im
Arbeitsalltag (zu) wenig Zeit haben, sich mit
komplexeren, langerfristigen privaten Angele-
genheiten zu befassen. Oder sie fiihlen sich in
geschaftlichen Dingen kompetenter als bei pri-
vaten Themen wie Ehe- und Erbrecht, Wert-
schriftenanlagen und Steuern. Um den Betrieb
weiterzuentwickeln, sind sie bereit, bei der Le-
bensqualitat deutliche Abstriche hinzunehmen.

Hau g vernachlassigen Unternehmer aber
auch die private Vorsorge: Laut der Studie hat
rund die Héalfte der befragten Firmeninhaber
ihre Altersvorsorge nicht geregelt, bei den tUber
65-Jahrigen ist es noch immer ein Drittel.

Doch beim Rickzug aus dem Unternehmen
verliert der Firmeneigner sein regelmassiges
Erwerbseinkommen. An dessen Stelle treten im
optimalen Fall eine Rente oder Kapitalauszah-
lung aus der 2. Saule sowie die AHV-Rente. Da

sieben Punkte, die bei der Planung

Zu beachten sind.

Vermdogensdiversi kation

Pensionskasse Wie sieht meine
Altersvorsorge aus? Habe ich eine
Séaule 3a und eine Pensionskasse?
Beziehe ich meine Pensionskasse in
Renten- oder Kapitalform? Nutze

ich die steuerlichen Optimierungen

innerhalb der 2. und 3. Saule?

AHV-Rente Werde ich bei Erreichen
des Pensionierungsalters eine volle
AHV-Rente erhalten? Habe ich Bei-
tragslicken, etwa wegen Auslandsauf-

Wie
gross ist der Anteil des Unternehmens
am Gesamtvermogen? Besitze ich
Immobilien? Habe ich Ersparnisse?

schlossen? Sind die getroffenen
Vereinbarungen noch sinnvoll?

Erbrecht Habe ich ein Testament
geschrieben oder einen Erbvertrag
abgeschlossen? Sind die getroffenen
Vereinbarungen noch sinnvoll? Ist
der Uberlebende Partner/Partnerin
nanziell abgesichert?

Lebensunterhalt Wie nanziere

ich nach Wegfall meines Einkommens
den Lebensunterhalt? Reichen
Vermogen oder Rente langfristig, um
die Kosten zu decken? Habe ich

die richtige Anlagestrategie bei den
Finanzanlagen?

enthalten? Sollte ich meine AHV-Rente

vorbeziehen oder hinausschieben?

Eherecht

nachfolge 1.0

In welchem Giterstand bin
ich? Habe ich einen Ehevertrag abge-

Perspektiven Privatleben  Habe
ich Hobbys oder neue Betatigungs-
felder und einen Tagesablauf fur

die Zeit nach meiner Pensionierung?

Quelle: Wegelin & Co

Finanzierung des Lebensabends

Neben verschiedenen Optimierungsmdglich-

keiten im Bereich der 2.und 3. Séaule steht eine

seridse und den Bedirfnissen des Unterneh-

mers entsprechende Anlagestrategie im Zent-

rum. Folgende Faktoren haben einen grossen

Ein uss auf die optimale Anlagestrategie:

— das zur Verfugung stehende Kapital

— allfallige Renten

— die erwarteten langfristigen Kosten fir den
Lebensunterhalt pro Jahr

— die erwarteten mittel- bis langfristigen
liquiditatswirksamen Investitionen (etwa
Renovation des Eigenheims, Amortisation
von Hypotheken)

— die eigene Risikofahigkeit (wie viel Risiko
kann man eingehen?)

— die eigene Risikotoleranz (wie viel Risiko
will man eingehen?)

— das Alter und die Lebenserwartung

Ein Bankberater wird aufgrund dieser Infor-
mationen und eines Finanzplans die optimale
Anlagestrategie fur den Lebensabend herleiten.
Generell wird kurz- bis mittelfristiger Liquidi-
tatsbedarf in risikoarme Anlagekategorien mit
dementsprechend tieferen Renditeerwartungen
(Geldmarkt, Obligationen, vorwiegend lokale
Wahrung) investiert. Langfristiger Liquiditats-
bedarf kann auch in Anlagekategorien mit ho-
herem Risiko-/Renditepro | angelegt werden.
Langfristigwird ein  kontinuierlicher Vermo-
gensverzehr angestrebt, der aber trotzdem ein
genlgend grosses Liquiditatspolster bis ins
hohe Alter sicherstellen soll. Regelmassig wer-
den die Anlagestrategie Uberpruft und allfallige
Anpassungen vorgenommen. In der Tendenz
werden mit zunehmendem Alter Risiken redu-
ziert, da der Anleger mit dem fortschreitenden
Verzehr des Wertschriftendepots weniger Wert-
schwankungen in Kauf nehmen kann.

Markus Kumschick
Mitglied der Direktion,
Leiter Finanz- und Vorsorgeberatung

Cyrill Huser

Mitglied der Direktion, Anlageberatung
und Vermoégensverwaltung

Wegelin & Co.,www.wegelin.ch
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Nachfolgefragen sind Vertrauenssach

Sichern Sie die Zukunft Ihres Unternehmensngenitsensam erfahrenen Partner. Wir beteili
uns im Zuge von Nachfolge- und Buyout-Losuttgistéadisthen Unternehmen aus dem
Industrie-, Konsumguiter- und Dienstleistungsiteesitiie Partner des Managements denke
und handeln wir nachhaltig.

Auswahl unserer Referenzen:

~X
@ schlatter SIMILOR []

Genéve 1854

DIE SCHWEIZER PARKETTMACHER

CLS COMMUNicatioN RODER bauwerk @SMBSA

Die mobilen Immobilien
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Innovation - lhre Zukunft:

Als Entscheidungstrager eines internationalen Unternehmens
agieren. Verantwortung bei der Entwicklung und Erschliessung
neuer Produkte und Mérkte Gbernehmen. An der nachhaltigen
Entwicklung eines jungen Unternehmens aktiv mitarbeiten. Als
Unternehmungsberater oder Kader im Finanzsektor KMU und
Familienunternehmen betreuen. Eines Tages eine eigene
Unternehmung griinden und fihren ...

Falls Sie lhre berufliche Zukunft in einem derartigen Umfeld
sehen, bieten wir lhnen den passenden international orienti-
erten Studiengang:

Master of Science
in Business Administration HES-SO
Major in Entrepreneurship
(Innovation & Growth)

Weitere Informationen:

Hochschule fir Wirtschaft

Chemin du Musée 4

1700 Freiburg

026 429 63 76 | entrepreneurship@hefr.ch

www.master-entrepreneurship.ch

‘ SCHOOL OF BUSINESS ADMINISTRATION
' ' ' ' HAUTE ECOLE DE GESTION (HEG) DE FRIBOURG

HOCHSCHULE FUR WIRTSCHAFT (HSW) FREIBURG
—



