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Nichts dem Zufall
uberlassen

4/40

Eine Nachfolgeregelung ist immer auch ein emotionales Thema, geht es doch um die Zukunft
eines Lebenswerks oder sogar einer Uber Generationen aufgebauten Familientradition. Jede
Unternehmerin und jeder Unternehmer prégt die Firma auf individuelle Art und Weise, jede
Familie hat eigene Strukturen und Bande. Vielfach besteht auch der Wunsch, dass im Rahmen
der Ubergabe neben der Firma und deren oft langjahrigen Angestellten auch ideelle Werte
bestehen bleiben. So liegt etwa einer lokal verwurzelten Unternehmerin der Erhalt des Produk-
tionsstandorts und der Arbeitsplatze sehr am Herzen. Darlber hinaus kdnnen sich auch die
Anspriiche, die ein Unternehmer nach dem Austritt aus der Firma an seine finanzielle Situation
stellt, grundlegend andern.

Ziel einer erfolgreichen Nachfolgeregelung ist es, all diese Erwartungen bestmdglich zu er-
fullen und die oft damit verbundenen Zielkonflikte zu lésen. Spatere Uberraschungen sollen
vermieden werden. Beispielsweise kann mit einer friihzeitigen Uberpriifung der Unternehmens-
struktur die steuerliche Belastung optimiert werden, sodass nach der Ubergabe die Visionen
und Plane des einstigen Eigentimers nicht durch unerwartete finanzielle Einbussen durch-
kreuzt werden.

Als Bank fir Unternehmer kénnen wir mit Stolz auf langjahrige Erfahrung in der Begleitung
von unzahligen erfolgreich gemeisterten Nachfolgefallen zurlickgreifen. Wir verfligen Uber aus-
gewiesene Kundenberaterinnen und Kundenberater sowie Uiber einen bewahrten strukturierten
Prozess — gemeinsam mit lhnen und lhrer Vertrauensperson erarbeiten wir Schritt fir Schritt
die individuell beste Lésung fir Sie und lhre Firma. Wir unterstiitzen Sie mit unserer Prozess-
erfahrung bei der Suche nach der optimalen Ldsung unter Einbezug von internen und externen
Spezialisten aus unserem grossen Netzwerk. Dabei geht es uns nicht nur um die harten, son-
dern vor allem auch um die weichen Faktoren, die oft fiir das Gelingen ausschlaggebend sind.

Eine erfolgreiche Nachfolge erfordert den friihzeitigen Einstieg in einen langerfristigen und
nicht immer geradlinigen Prozess sowie eine umfassende Auseinandersetzung des Unterneh-
mers mit verschiedensten Szenarien. Manche Schalthebel missen lange vor der eigentlichen
Ubergabe in die richtige Position gebracht werden. Uberlassen Sie nichts dem Zufall — wir sind
gerne fur Sie da!

Viel Spass bei der Lektiire winscht

Andreas Gerber
Leiter KMU-Geschaft Schweiz






Mit Struktur

das Lebenswerk

sichern

Die Nachfolgeregelung erstreckt sich meis-

tens Uber mehrere lahre. Darum sollte sie

— wie jedes andere langfristige, strategische
Projekt im Unternehmen - als strukturierter

Prozess mit definierten Phasen und Meilen-

steinen angegangen werden.

Die funf Phasen des Nachfolgeprozesses:

Phase 1. Initialisierung

Inhalt Erste Beschaftigung des Unterneh-
mers mit der Nachfolge

Nachfolgeprozess ist angestossen

Leistungen = Gedankenprozess anstossen
= Phasen des Nachfolgeprozesses
erlautern
* Projektteam definieren
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2. Analyse der Ist-Situation

Aufnahme der Ist-Situation
(Firma und privat), Ideen/Ziele des
Unternehmers erfassen

= Aufnahme der Ist-Situation der
Firma

= Aufnahme und Sicherung der
Ist-Situation privat (Ehe-,
Erbrecht, Vorsorgeauftrag)




In unserer langjahrigen Praxis haben wir einen strukturier-
ten Nachfolgeprozess mit fiinf Phasen entwickelt. Dieser
setzt den notwendigen klaren Rahmen und bietet gleichzei-
tig ein Maximum an Flexibilitat, um eine fur die spezifische
Unternehmenssituation optimale Lésung zu finden.

Die erfahrenen Firmenkundenberater der Credit Suisse be-
gleiten Sie in sdmtlichen Phasen des Nachfolgeprozesses
als Partner und Coach unter situativem Einbezug externer
Spezialisten (Treuhander, Jurist usw.).

Den Abschluss der finf Phasen Initialisierung, Analyse der
Ist-Situation, Evaluation, Vorbereitung sowie Ubergabe und
Abschluss markieren jeweils definierte Ziele, die an dieser
Stelle des Prozesses erreicht werden sollen. Die verschie-
denen Anspruchsgruppen sind unterschiedlich in die ein-
zelnen Phasen eingebunden.

Auch die Lange und die Intensitat der Phasen kdnnen je
nach individueller Ausgangslage und den Zielvorstellungen
sehr unterschiedlich ausfallen. Zudem kénnen die Um-
stdnde eine Wiederholung bestimmter Phasen notwendig
machen, wenn beispielsweise in der Vorbereitungsphase
eine zusatzliche Option auftaucht, die wahrend der ersten
Evaluation noch nicht berlicksichtigt wurde.

Generell gilt: Eine griindliche Nachfolgeplanung benétigt
genlgend Zeit. Es gilt zu vermeiden, dass Handlungsoptio-
nen aufgrund von Zeitnot fallen gelassen werden mussen
oder dass gar wichtiges Know-how verloren geht, weil die
Initialisierung der Nachfolge zu lange hinausgezégert wur-
de. Fir den gesamten Prozess muss mit einem Zeithorizont
von rund funf Jahren gerechnet werden.

3. Evaluation

Evaluation und Priorisierung der
verschiedenen familieninternen und
familienexternen Optionen

= Vor- und Nachteile der méglichen
Nachfolgeoptionen aufzeigen

= Aufzeigen der Anforderungen fir
die Umsetzung jeder Option

= Erfahrungen aus anderen
Nachfolgelésungen einbringen

= Suche nach potenziellen Kaufern

4., \lorbereitung

Unternehmen, Ubergeber und
Ubernehmer auf die Ubergabe
vorbereiten

= Strukturierung von
Privatvermogen und Firma

= Glter-, erbrechtliche und private
Finanzplanung umsetzen

= Unterstiitzung des Nachfolgers
bei Erarbeitung von Businessplan
und Liquiditatsplanung

5. Ubergabe und Abschluss

Nachfolger tbernimmt formell und
symbolisch Eigentum und Fihrung

= Durchfiihrung/Umsetzung von
Vermdgenstransaktionen

= Bewirtschaftung frei gewordener
Vermdgensteile (Asset Allocation)

= Kontinuierliche Betreuung der
Firma nach der Ubergabe
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1. Initialisierung:
Initiative ergreifen

Die Nachfolgefrage wird unter den Mitarbei-
tenden, den Familienangehdorigen und anderen
Beteiligten haufig schon zum Thema, wenn der
Unternehmer selbst noch gar nicht daran denkt.
Dies ist verstandlich, weil mit einem Eigentums-
und Fuhrungswechsel im Unternehmen fur alle
wichtige Veranderungen anstehen. Ein Unter-
nehmer sollte den Nachfolgeprozess deshalb
moglichst frihzeitig anstossen. Damit gibt er
allen Beteiligten die notwendige Sicherheit und
beugt unnotigen Reibungsverlusten vor, die auf-
grund unterschiedlicher Zukunftsvorstellungen
entstehen konnten.

Die Praxis zeigt, dass vor allem dieser erste
Schritt vielen Unternehmern nicht leichtfallt.

Die eigene Firma stellt in den meisten Fallen

ihr Lebenswerk dar. Hinzu kommt, dass die
Nachfolgeplanung eigentlich schon zu einem
Zeitpunkt thematisiert werden muss, zu dem ein
Austritt in der personlichen Lebensplanung des
Unternehmers noch keine Rolle spielt. Manchmal
ist es flr ihn darum leichter, wenn andere in der
Firma oder in der Familie die Thematik anspre-
chen und den Prozess anstossen.

Betrachten Sie Ihr Unternehmen mit zuneh-
mendem Alter als Investition, fur

die es die besten Rahmenbedingungen

zu schaffen gilt. Daher ist eine friihzeitige
Auseinandersetzung mit dem Thema Nach-
folge zentral.
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2. Ausgangslage:
Analyse der
|st-Situation
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In der Ist-Analyse-Phase muss die Nachfolge im Unternehmen
und in der Familie thematisiert und der ganze Prozess in gro-
ben Zigen geplant werden. Dabei mussen alle Anspruchs-
gruppen miteinbezogen sowie die finanziellen, organisatori-
schen und personlichen Zielvorstellungen und Vorgaben
definiert werden. In diesem Kapitel gehen wir deshalb detail-
lierter auf die verschiedenen Anspruchsgruppen Unternehmer,
Familie, Management und Mitarbeitende sowie externe Spe-
zialisten ein.

Nachfolge betrifft alle Allerdings zeigt die Erfahrung auch, dass man
Der Nachfolgeprozess betrifft alle direkt und die diversen Anspruchsgruppen nicht zu frih in
indirekt im Unternehmen involvierten Personen den Prozess involvieren sollte, da der abgebende
und Parteien. Die grosse Vielfalt der Anspruchs-  Unternehmer zuerst fur sich definieren muss,

gruppen fihrt fast zwangsléufig zu Zielkonflikten.  was er genau will und was nicht.
Um Reibungsverluste zu vermeiden, sollten in der

Ist-Analyse-Phase die verschiedenen Interessen-

gruppen mit ihren Anspriichen und ihren spezi-

fischen Rollen klar definiert werden:

= Welche Anspruchsgruppen sollen auf welche
Art und Weise einbezogen werden?

= Welche Anspruchsgruppe hat welche Gestal-
tungsmacht und welche Ziele?

= Was muss mit den Anspruchsgruppen
allenfalls formell festgelegt werden, um
Konflikte wahrend des Nachfolgeprozesses
zu minimieren?



Die wichtigsten Anspruchsgruppen

Zentrale Fragen bei der Ist-Analyse

= Welche strategischen, kulturellen und organisatorischen
Vorgaben bestehen fir die Weiterfiihrung des Unter-
nehmens? Welche Vorgaben sind zwingend, welche sind
gewlinscht?

= Welche Rolle spielen die finanziellen Rahmenbedingun-
gen und Ziele (sowohl der Firma wie auch privat)?

Unternehmen:

finanzielle Anspriiche,
Selbstverwirklichung,
gesellschaftliche Stellung,
Berechenbarkeit,

Entwicklung/Perspektiven

= Welche Anspruchsgruppen (Unternehmer, Partner,
Kinder, Schwiegerkinder, Verwaltungsrat, Management,
Mitarbeitende, Geschéftspartner) missen in die Planung
einbezogen werden? Zu welchem Zeitpunkt? In welcher
Rolle?

S partner
X&
<t

= Bis wann sollten welche Entscheidungen gefallt und
welche Entwicklungen abgeschlossen sein?

SpusyaquenN = |n welchen Fragen wird externe Unterstitzung benétigt?
: Wer kann beigezogen werden?

= Welches Anforderungsprofil muss der zukiinftige
Eigentimer erfillen?

= Wie setze ich meine Zeit ein, wenn ich meine Rolle im
Unternehmen abgebe?

= Erarbeiten eines Notfallkonzepts: Was geschieht, wenn
der Unternehmer unerwartet frihzeitig ausfallt? Sind
seine Vertretung als Aktionar und die Vollmachten in der
Firma entsprechend geregelt?
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Rolle des Unternehmers

Der Unternehmer bestimmt als zentrale Figur die
Richtung und die Geschwindigkeit des Nach-
folgeprozesses. In der Regel sind seine wich-
tigsten Ziele der Fortbestand des Unternehmens
und der Erhalt der Arbeitsplatze. Oft hat er das
Unternehmen Uber Jahrzehnte gemeinsam mit
den Mitarbeitenden aufgebaut, Hochs und Tiefs
erlebt, in der Region eine fihrende Stellung als
Arbeitgeber erlangt und Vertrauen von Lieferan-
ten wie auch Kunden erworben. Viele Unter-
nehmer legen deshalb zu Recht Wert darauf,
dieses sorgféltig geknlpfte soziale Netz nicht zu
zerstoren.,

Der Anspruch, mit der Nachfolge den Fortbe-
stand des eigenen Lebenswerks sicherzustellen,
steht aber in vielen Féllen im Widerspruch zu
anderen Zielen. So kénnte zum Beispiel auf
eine Maximierung des Verkaufspreises verzich-
tet werden, sollte als priméres Ziel gelten, den

Zentrale Fragen fiir den Unternehmer
= Welche Anspriiche haben Sie als Unternehmer an den
Nachfolgeprozess? Wie gewichten Sie diese?

= Auf welche Anspruchsgruppen sind Sie allenfalls
angewiesen, um diese Bedurfnisse befriedigen zu

koénnen?

= Wann wollen Sie diese Anspruchsgruppen in den
Nachfolgeprozess einbeziehen?
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Produktionsstandort zu erhalten. Ein Familien-
unternehmer muss zusétzlich seine Bedirfnisse
als Vater und Lebenspartner mit den Zielen als
Unternehmensleiter in Einklang bringen. Soll die
Unternehmensleitung in der Familie verbleiben?
Wie kénnte ein Streit um die Vermdgenswerte
vermieden werden? Wie kann das Erbe gerecht
an die Nachkommen verteilt werden? Weiter
spielen auch die private Situation des Unterneh-
mers sowie seine Ziele und Vorstellungen eine
zentrale Rolle.

In diesem Zusammenhang ist es unabdingbar,
auch die privaten Umstande genauer zu ana-
lysieren und allenfalls Massnahmen zu ergreifen
(Ehe-, Guterrecht und Vorsorgeauftrag). Dies als
Schutz fur die Vermdgenswerte der Familie, aber
auch fur die eigentliche Planung des Nachfolge-
prozesses, um hier allfallige Blockierungen durch
Erbengemeinschaften oder Behédrden zu ver-
meiden.

In vielen Fallen lassen sich nicht alle Anspriiche
vollstandig erfillen. Als Unternehmensleiter muss
der Unternehmer beispielsweise eine hand-
lungsfahige Fuhrungs- und Eigentumsstruktur
anstreben. Am einfachsten gelingt dies durch die
Ubertragung sowohl der Leitung als auch des
Eigentums an eine Person. Sind jedoch mehrere
Nachkommen vorhanden, ist die Ubertragung
des im Unternehmen gebundenen Vermdgens
an ein einzelnes Kind aus erbrechtlicher Sicht
schwierig. Zudem muss die Nachfolgeregelung
auch die finanzielle Zukunft des Unternehmer-
ehepaars absichem.



Bedurfnisse der Familie

Im Mittelpunkt der meisten Nachfolgelésungen
steht die Familie. Die Rolle der einzelnen Mit-
glieder kann dabei sehr unterschiedlich sein.
Wahrend einige das Lebenswerk des Unterneh-
mers unbedingt fortsetzen wollen, interessieren
sich andere vor allem flir den potenziellen
Verkaufserlds. Oft sind auch eine oder mehrere
Personen bereits im Unternehmen aktiv und
haben dessen Entwicklung tber langere Zeit
mitgestaltet.

Folgende Fragen missen deshalb rechtzeitig beant-
wortet werden:

Welche Familienmitglieder kommen fir die Nachfolge
infrage?

Aufgrund welcher Kriterien kommen sie infrage?

Wollen diese Familienmitglieder die Verantwortung auch
wirklich wahrnehmen?

Kénnen diese Familienmitglieder die Aufgabe auch
wahrnehmen?

Hat der Unternehmer Vertrauen in diese Person/en?

Welches Engagement (zum Beispiel Ausbildung,
Coaching, gestaffelte Zahlung des Verkaufspreises)
ist fir ein Gelingen des Vorhabens notwendig?

Die Verknilpfung von Familie und Unternehmen
kann hinsichtlich der Nachfolgeregelung zu
schwierigen Konstellationen fihren, wie diese
fiktiven Beispiele zeigen:

Der Sohn, der als Verkaufsleiter im Familien-
unternehmen arbeitet, kann die erwartete
Leistung nicht erbringen. Der Unternehmer
driickt als Vater beide Augen zu und versucht
erfolglos, ihn zu unterstiitzen. Die mit dem
Sohn gleichgestellten Kadermitglieder sind
nicht bereit, diese Ungleichbehandlung zu
akzeptieren.

Der Vater hat seine Tochter als Kind wegen
deren impulsiver Art oft korrigiert. Heute ist
die Tochter Verkaufsleiterin im Familien-
unternehmen. Unbewusst spricht der Vater in
der Kadersitzung mit ihr in einem hérteren Ton
als mit ihren Kollegen.

Die nicht im Unternehmen tatige Tochter
mochte, dass ihr Mann in die Geschéftsleitung
des Unternehmens eintritt.

Solche Situationen lassen sich typischerweise
nicht durch juristische, steuerliche, dkonomische
oder organisatorische Massnahmen kléren.
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Diese reflektierte Sicht alleine reicht aber nicht,
um der Anspruchsgruppe «Familie» gerecht zu
werden. Zusatzlich ist ein offener Meinungsaus-
tausch nétig, um Konflikte moglichst friihzeitig zu
entschérfen. Ist eine solche Diskussionskultur in
der Familie nicht bereits etabliert, kann bei-
spielsweise ein halbjahrlich tagender Familienrat
den Rahmen dafur schaffen. Auch der Verwal-
tungsrat oder die Generalversammlung kdnnen
dafir genutzt werden. Unter Umstanden ist es
sinnvoll, einen unabhangigen Moderator oder
Prozessbegleiter (zum Beispiel den Firmenkun-

denberater der Credit Suisse) beizuziehen.

Zentrale Fragen fiir die Familie
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Nach welchen Grundséatzen soll das Unternehmen heute
und in Zukunft gefihrt werden?

Soll das Familienunternehmen langfristig Bestand
haben?

Durfen/kénnen/sollen Nachkommen im Unternehmen
mitarbeiten?

Wie bereiten sich die Nachkommen auf ihre zukinftige
Rolle vor?

Was erwartet die Familie von angesteliten, familien-
externen Fihrungskraften?

Welche Regelungen gelten fir Entldhnung und
Dividenden?

Es empfiehlt sich, die wichtigsten Beschlisse
des Familienrats schriftlich festzuhalten. Dazu
konnten etwa folgende Grundsatze gehdren:

= Die bisherige Leistung des Unternehmers
verdient Anerkennung und Wertschatzung.

= Der Ubergeber ist nach der Nachfolgerege-
lung finanziell unabhangig und hat nicht sein
ganzes Vermégen im Unternehmen.

= Fur die Ubergabe soll eine ausreichend grosse
Zeitspanne zur Verfugung stehen.

= Beurteilung und Entldhnung von Mitarbeiten-
den aus der Familie erfolgen nach denselben
Kriterien wie bei familienunabhangigen
Mitarbeitenden.

= Die Diskussionsbereitschaft ist zu jedem
Zeitpunkt gewahrleistet.

= Bis zum formellen Ausscheiden des Unterneh-
mers nimmt der Nachfolger keine nicht abge-
sprochenen strategischen Verédnderungen vor.

= Bis zum Abschluss des Nachfolgeprozesses
hat der Unternehmer den Stichentscheid.

Solche Grundsétze bilden ein mdgliches Funda-
ment fur die zuklnftige Eignerstrategie. Diese
enthalt Aussagen zur kiinftigen Eigentumsstruk-
tur, zu FUhrung und Strategie sowie zu den
Hauptzielsetzungen und legt allenfalls bereits
konkrete Massnahmen fir die Umsetzung fest.
Auch wenn das beschriebene Vorgehen nun sehr
stark auf Konsens in der Familie ausgerichtet ist,
liegt die finale Entscheidung jeweils beim heuti-
gen Eigentimer.



Mogliche Rollen der Familie in Unternehmen

Vorgesetzter Finanzen
Vater Mutter

4 ¢

LD

Einkauf Produktion Verkauf Tochter Sohn
Tochter
Unternehmen Schnittflache Familie
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Funktion des Managements

Das Management hat — unabhangig von der
gewahlten Losung — einen massgebenden
Einfluss auf den Erfolg einer Nachfolgeregelung.
Es ist nach dem Unternehmer und der Familie
die dritte wichtige Anspruchsgruppe im Prozess.
In kleineren Unternehmen kann diese Rolle auch
von Vorarbeitenden oder langjéhrigen Mitarbei-
tenden eingenommen werden.

Das Interesse des Managements am Nachfolge-
prozess ist gross, weil die eigene berufliche
Zukunft direkt davon abhéngt. Zentral wird seine
Rolle dann, wenn ein Verkauf des Unternehmens
an Fuhrungskrafte (Management-Buy-out) als
Option infrage kommt.

Ist das Management an einem Management-
Buy-out interessiert, verandert sich seine
Perspektive: Aus angestellten Fihrungskréften
werden potenzielle Unternehmer, welche die
Chancen und Gefahren einer solchen Lésung
sorgféltig prifen missen. Dabei entstehen auto-
matisch Zielkonflikte. So liegt es im Interesse
einer Fuhrungskraft, den Unternehmenswert zu
steigern, wahrend ein Kéufer einen maglichst tie-

Zentrale Fragen fiir das Management
= Welche Erwartungen hat das Management an den
Nachfolgeprozess? (Information, Mitwirkung)

= Besteht die Moglichkeit eines Verkaufs an einzelne
Fuhrungskrafte? (Bereitschaft, finanzielle Moglichkeiten)

= Welche Vorkehrungen und Vereinbarungen missen
zwischen Unternehmer und Management vor dem
Anstossen des Nachfolgeprozesses getroffen werden?
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fen Kaufpreis anstrebt. Um negative Auswirkun-
gen solcher Interessenkonflikte zu vermeiden,
solite der Unternehmer mit dem Management
bereits zu Beginn des Nachfolgeprozesses ver-
bindliche Vereinbarungen treffen:

= Der Unternehmer schafft Transparenz iber
alle die Zukunft beeinflussenden
Informationen.

= Das Management behélt seine bisherige Rolle
im operativen Geschaft unveréndert bei.

= Wenn eine Partei ein Fehlverhalten vermutet,
stdsst sie einen festgelegten Prozess an.
Dieser fihrt zur Thematisierung des Problems
und zur Festlegung von Massnahmen durch
den Unternehmer.

= Die Bearbeitung derartiger Konflikte geniesst
hochste Prioritat.

Auch innerhalb des Managements sind Gespra-
che notwendig und Vereinbarungen sinnvoll, da
meist unterschiedliche Einstellungen und
individuelle Ziele hinsichtlich eines Manage-
ment-Buy-out bestehen. Vor allem Fragen
beziiglich der angestrebten Kapitalbeteiligungen,
der geplanten Gewinnverteilung, der Verantwor-
tung fur die Geschaftsfiihrung, der Regeln flr
Ein- und Austritte sowie bezliglich Vorkaufsrech-
ten sollten geklart werden.

Es gibt nur ein bestehendes Management
und damit nur eine Chance, ein erfolgrei-
ches Management-Buy-out durchzufiihren.



Einbezug der Mitarbeitenden

Der Wechsel in Flihrung und Eigentum im Zuge
einer Nachfolgeregelung kann fir die Mitarbei-
tenden einschneidende Veranderungen mit sich
bringen. Um zu vermeiden, dass Geriichte und
Unsicherheit entstehen oder sogar wichtige
Mitarbeitende das Unternehmen verlassen,
kommt der aktiven und Uberlegten Kommunika-
tion aller geplanten Schritte eine entscheidende
Bedeutung zu.
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Beizug externer Spezialisten

18/40

Grundsatzlich ist es ratsam, dass eine Vertrau-
ensperson die Projektverantwortung tibernimmt
und den Prozess koordiniert, Meilensteine
definiert und Zeitvorgaben macht. Dabei ist,
abhangig von den internen Ressourcen, in
bestimmten Phasen und fiir spezifische Frage-
stellungen oft der Beizug externer Spezialisten
auf Mandatsbasis ratsam. Besonderes Augen-
merk gilt dabei auch der Klarung emotionaler
Fragen, die mit dem Firmenkundenberater der
Credit Suisse diskutiert werden sollten.

Moglicher Beratungsbedarf im Prozess
= |nitialisierung des Nachfolgeprozesses,
Prozessbegleitung, Coaching

= Konfliktbearbeitung (zwischen Familie,
Miteigentimern und/oder Management)

= Evaluation der mdglichen Optionen und
Vorbereitung fur deren Umsetzung

= Rechtliche Fachfragen (Ehe- und Erbrecht,
Steuerrecht, Vertragsrecht)

= Suche, Beurteilung und Auswahl von
Nachfolgern

= Unternehmensbewertung
= Finanzierungsfragen

= Vermdgensverwaltung und Vorsorge

Fazit aus der Ist-Analyse

Aus der Ist-Analyse entstehen verschiedene
Zielkonflikte. Ein Beispiel fir einen solchen
Zielkonflikt ist, dass die Familie einen moglichst
hohen Verkaufspreis fur die Firma erzielen will,
der Unternehmer hingegen seine Firma an einen
bestehenden Mitarbeiter weitergeben méchte,
der die Firma im gleichen Sinn und Geiste
weiterfuhrt.

Daher ist es in einem néchsten Schritt zentral,
die Ziele des Unternehmers zu priorisieren und
die verschiedenen Optionen abzuwégen.

Der Prozessberater muss auch emotionale
Fragen mit dem Unternehmer diskutieren
und die Erfillung der einzelnen Meilen-
steine kontrollieren.



3. Evaluation:
mehrere Handlungs-
optionen erarbeiten

Die Winsche des Unternehmers und der verschiedenen An-
spruchsgruppen lassen sich in der Regel nicht alle unter einen
Hut bringen. Ziel der Evaluationsphase ist es, die unterschied-
lichen Anspriche zu konsistenten, von den wichtigsten An-
spruchsgruppen akzeptierten und praktisch umsetzbaren
Handlungsmaoglichkeiten zu aggregieren. Dabei sollten, wenn
moglich, verschiedene Szenarien entworfen und deren Vor-
und Nachteile sorgfaltig gegeneinander abgewogen werden.

Das Erarbeiten mehrerer Alternativen ist heute Steigern Sie lhre Handlungsméglichkeiten,
wegen der demografischen und gesellschaft- indem Sie mehrere Optionen in Betracht
lichen Entwicklungen eine Notwendigkeit. So ziehen.

scheitert die traditionelle Ubergabe in der Familie
oft daran, dass keine Nachkommen vorhanden
sind.
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Strategien fur eine
familieninterne Nachfolge

20/40

Eine familieninterne Nachfolgelosung ist der Wunsch vieler
Unternehmer. Sie scheitert jedoch oft an demografischen
oder gesellschaftlichen Faktoren. Haufig sind keine eigenen
Nachkommen vorhanden, oder diese verfolgen in ihrem
Berufsleben eigene Plane und Projekte. Vielleicht gibt es
einen Nachfolger, doch dieser ist noch nicht bereit. In einer
solchen Situation kann ein familienexternes Ubergangsma-
nagement eine spatere interne Weiterfihrung ermoglichen.

= Familieninterne Unternehmernachfolge

Ein Familienmitglied tritt die Nachfolge des
Unternehmers an. Das Unternehmen geht zu
100 Prozent in den Besitz des Nachfolgers
aus der Familie Uber.

Familieninterne Geschéftsfiihrernachfolge
Das Unternehmen geht zu 100 Prozent in den
Besitz verschiedener Aktionare aus der Familie
Uber. Ein Familienmitglied (oder mehrere)
Ubernimmt die operative Geschaftsfihrung.

= Fremdmanagement unter
Familienkontrolle
Ein externes Management im Angestellten-
oder in einem Beteiligungsverhéltnis fihrt das
Unternehmen, wéhrend die Familie alleinige
Besitzerin oder Mehrheitsaktionarin bleibt.



Strategien fur eine

familienexterne Nachfolge

Eine familienexterne Losung muss dann gewahlt werden,
wenn sich im Kreis der Nachkommen kein Nachfolger findet
oder dieser noch nicht bereit ist, die Verantwortung fur die

Firma zu ubernehmen.

= Management-Buy-out (MBO), Verkauf an
Kader
Kadermitarbeitende kaufen dem Unternehmer
die Firma ab und tbernehmen die volle
operative und finanzielle Verantwortung.

= Management-Buy-in (MBI), Verkauf an
externe Manager
Ein aussenstehendes Management kauft dem
Unternehmer die Firma ab und Gbernimmt
fortan die volle operative und finanzielle
Verantwortung.

= Beteiligung oder Ubernahme durch
Finanzinvestor
Ein Finanzinvestor beteiligt sich am Unter-
nehmen oder Ubernimmt dieses vollstandig.
Je nach Ausgestaltung der Transaktion ver-
bleibt der Unternehmer oder sein Nachfolger
in der Firma, oder der Investor wahlt und
etabliert selbst eine neue Fihrung.

= Verkauf an einen strategischen Investor

Falls ein anderes Unternehmen am
vorhandenen Know-how, an den Produkten
oder auch einfach an mehr Marktanteilen
interessiert ist, sollte auch ein Verkauf an
einen industriellen Partner gepriift werden.

Fusion mit einer anderen Firma

Falls sich Know-how, Produkte oder
Marktsegmente optimal mit einem anderen
Unternehmen ergénzen, kommt auch eine
Fusion infrage. Die personelle Nachfolge wird
in diesem Fall aber nur geldst, falls der Partner
Uber gentigend Managementkapazitaten
verfugt.

Publikumséffnung durch Bérsengang
(IPO)

Die Familie bleibt nach dem Bérsengang in
unterschiedlichem Mass am Unternehmen
beteiligt.
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Optionen gegeneinander
abwagen

22/40

Die Praxis zeigt, dass viele der in der Initialisierungsphase
festgelegten Ziele durch unterschiedliche Nachfolgeoptio-
nen erreicht werden konnen. Bei gewissen Konstellationen
sind jedoch Zielkonflikte unvermeidlich. Es kann darum not-
wendig sein, die Vorgaben aus der Initialisierung vor dem
Hintergrund der in der Evaluation erarbeiteten Optionen
noch einmal kritisch zu hinterfragen.

Um die verschiedenen Optionen objektiv gegeneinander
abwagen zu kdnnen, sollte jede Moglichkeit in einem stan-
dardisierten Raster prazise beschrieben werden. Diese
nicht wertende Auslegeordnung zeigt bereits einen Gross-
teil der Massnahmen auf, die in der folgenden Phase der
Vorbereitung getroffen werden mussten. Zudem fordert sie
frUhzeitig Hurden zutage, welche die Umsetzbarkeit einer
Variante infrage stellen.



Raster zur Beschreibung der Handlungsoptionen

Beispiel

Beschreibung

Kurzbeschreibung der Option, insbesondere Eigentums- und
Fuhrungssituation (Beteiligte, Rollen und Aufgaben)

Auswirkungen

Erste Abschatzung von Auswirkungen auf:

Erfolgreiche Fortfihrung der Firma
Firmen- und Privatvermogen
Kapitalbedarf

Regelungsbedarf (Ehe-, Erbvertrage)
Vorsorge

Steuern

Beurteilung

Vor- und Nachteile der Option:

Erfullung Plane und Ziele des Unternehmers
Kontinuitat in Unternehmensentwicklung
Erfullung Plane und Ziele der Familie
Erfullung Plane und Ziele des Managements

Auswirkung der Option auf Mitarbeitende und Geschéaftspartner
(insbesondere Kunden)

Berlicksichtigung immaterieller Werte

Allféllige Probleme und Hindernisse

Unternehmensnachfolge
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4. \Vorbereitung:
Fundament fur alle
Optionen legen

In der Vorbereitungsphase gilt es, das Fundament fur die
Umsetzung der gewahlten Nachfolgeregelung zu legen.
Zur Vorbereitung gehoren die Befahigung der potenziellen
Nachfolger sowohl bei familieninternen als auch bei fami-
lienexternen Losungen, die Anpassung der Unterneh-
mensstrukturen sowie die Klarung aller finanziellen und
rechtlichen Fragen. Zusatzlich kommt einer sorgfaltig
geplanten internen und externen Kommunikation des
ganzen Prozesses und seiner wichtigsten Ergebnisse
eine grosse Bedeutung zu.
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Die Vorbereitungsphase kann sehr viel Zeit in
Anspruch nehmen, etwa wenn ein als Nachfolger
bestimmtes Familienmitglied zur Vorbereitung auf
seine klnftige Aufgabe zuerst noch Erfahrungen
in Drittunternehmen sammeln will oder muss.
Meist kristallisiert sich wahrend der Vorbereitung
auch klar heraus, welche Variante nun definitiv
umgesetzt wird. So kann sich etwa die urspriing-
lich vorgesehene Nachfolgerin wahrend ihrer

I?ie wichtigsten Massnahmen zur Vorbereitung der
Ubergabe

Know-how-Transfer sicherstellen (Ablaufe
dokumentieren, evitl. ISO-Zertifizierung).

Projektteam definieren.

Ubertragung von nicht betriebsnotwendigem
Firmenvermdgen ins Privatvermégen.

Vereinfachen und Anpassen der Firmenstruktur

(zum Beispiel Aufteilen des Unternehmens in mehrere
Gesellschaften, bei denen die Nachfolge unterschiedlich
geregelt werden kann).

Beseitigen von Risiken aus der Vergangenheit.

Schaffen von Mdglichkeiten, wahrend des Nachfolge-
prozesses objektives Feedback zu erhalten (zum Beispiel
Einbezug eines unabhéngigen Verwaltungsrats, eines
Beirats oder eines Beraters).

Voraussetzungen flr rasche, objektive Entscheide
schaffen (zum Beispiel Rechnungswesen professio-
nalisieren, Filhrungsinstrumente einfihren, Controlling
formalisieren).

Bewertung des Unternehmens initiieren.

Erstellen eines Kommunikationskonzepts und allenfalls
erste interne Kommunikation lancieren.

«Wanderjahre» fr eine Auslandkarriere entschei-
den — oder ein anderes Familienmitglied beweist
in der Unternehmenspraxis sehr grosses
geschaftliches Geschick.

Potenzielle Nachfolger aus der Familie spielen in
dieser Phase eine tragende Rolle. Ihr Entscheid,
die Nachfolge anzutreten, muss gut Uberlegt
sein, denn die Verpflichtung gegentber Unter-
nehmen, Mitarbeitenden, Kunden und auch
Lieferanten ist gross.

Wahrend dieser Phase sollte auch eine Strategie
festgelegt werden, die zusatzlich zu den Beddirf-
nissen des Marktes, des Unternehmens und des
Unternehmers auch diejenigen des potenziellen
Nachfolgers berticksichtigt. So kann verhindert
werden, dass die Ubergabe durch Diskussionen
Uber die grundsatzliche Ausrichtung der Firma
belastet wird.

Eine rechtzeitige und griindliche Vorbereitung
erweitert den Handlungsspielraum. Die gezielte
Erhéhung des privaten Vermégens erlaubt es,
alle Nachkommen gleich zu behandeln und trotz-
dem das Eigentum am Unternehmen in nur eine
Hand zu Ubergeben.
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Finanzielle Weichen stellen
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Im Hinblick auf eine Ubergabe oder einen Ver-
kauf missen die auf den scheidenden Unterneh-
mer zugeschnittenen Vermdgensstrukturen in der
Regel angepasst werden. Viele inhabergefiihrte
KMU verfiigen Uber hohe betriebsfremde Vermo-
gen, etwa aus Immobilien- oder Wertschrif-
tengeschaften, in den meisten Fallen jedoch aus
thesaurierten Gewinnen. Diese Mittel werden aus
Sicherheitsiberlegungen oder zur Abfederung
steuerlicher Folgen einer Dividendenauszahlung
im Unternehmen behalten.

Sowohl bei einer familieninternen Nachfolge als
auch bei einem Verkauf kdnnen die einbehalte-
nen Gewinne zu einem Hindemnis werden. Ein
familienexterner Kaufer ist in der Regel nur an

betriebsnotwendigen Aktiven interessiert und hat
nicht die finanziellen Mittel, um zusétzlich nicht
betriebsnotwendige Aktiven zu erwerben. Bei
einer familieninternen Nachfolgeregelung ande-
rerseits missen oft mehrere Nachkommen gleich
behandelt werden. Wenn beispielsweise ein Kind
das Unternehmen erbt, sollen die anderen Kinder
mit privatem Kapital abgegolten werden. Und
auch der Unternehmer hat nach dem Austritt ge-
wisse finanzielle Bedurfnisse.

Eine Trennung von Privat- und Geschéftsver-
mogen ist deshalb spatestens bei der Vorberei-
tung der Nachfolgeregelung angezeigt. Wie die
Uberfiihrung vorgenommen wird, muss vorher
individuell gepriift werden. Je mehr Zeit daflr zur
Verfugung steht, desto besser.

Beginnen Sie friihzeitig damit, allfallige nicht
betriebsnotwendige Mittel wie liberschiissi-
ge Liquiditat ins Privatvermoégen zu Gberfih-
ren, zum Beispiel mittels Dividenden-
Entnahmen.



Strukturen und Ablaufe
anpassen

Nach Abschluss des Nachfolgeprozesses muss das Unter-
nehmen auch ohne das Wissen, die Handlungen und die
Kontakte des Unternehmers funktionieren. Deshalb emp-
fiehlt es sich, die Organisation gezielt darauf vorzubereiten
und den Formalisierungsgrad innerhalb der Firma zu erho-
hen. Strategien, Organigramme, Ablaufe, Weisungen, Ver-
trage und Stellenbeschreibungen sollten schriftlich festge-
halten werden. Allenfalls kann eine ISO-Zertifizierung helfen.

Massnahmen zur Erhéhung des In Vorbereitung auf eine Nachfolgelésung

Formalisierungsgrads ist die Familie gut beraten, bisher unge-

= F{hrungsstruktur und Organisation forma- schriebene Regeln sowohl fiir familienzu-
lisieren (verbindliches Organigramm, gehdrige als auch fiir familienexterne
Stellenbeschreibungen, Stellvertretungs- und Mitarbeitende schriftlich festzulegen.

Kompetenzregelungen).

= Entscheidungsablaufe formalisieren (schrift-
licher Planungsprozess, Prozess bei
strategischen Entscheidungen, Reglemente,
Weisungen).

= Controlling- und Reportinginstrumente
verbessern.

= Offenheit fur Aufsichts-, Beratungs- oder
Begleitungsgremien signalisieren, die
professionelles externes Feedback geben
konnen (Verwaltungsrat, Nachfolgerat).

= Businessplan erstellen.
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Risiken aus der Vergangenheit
beheben
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In der Regel bestehen in einem Unternehmen, das uber Jah-
re von derselben Person gefuhrt wurde, Risiken, mit denen
das Management im Alltag umzugehen gelernt hat. Einen
Nachfolger kdonnen diese Risiken unter Umstanden in
Schwierigkeiten bringen. Risiken aus der Vergangenheit
sollten deshalb als Vorbereitung moglichst effizient berei-

nigt werden.

Massnahmen zur Behebung von Risiken

= Geschéftsleitung personell auf die Nachfolge
vorbereiten und sicherstellen, dass alle
Mitglieder der Geschéftsleitung Uber das
richtige Anforderungsprofil verfiigen.

= Traditionelle Lieferantenbeziehungen
kontrolliert erneuern oder beenden, falls
bessere Moglichkeiten bestehen (zum Bei-
spiel zur Vermeidung von Klumpenrisiken).

= Wissen, das lediglich in den Képfen von
einzelnen Mitarbeitenden vorhanden ist,
formalisieren bzw. dem Unternehmen
zuganglich machen.

= | atente Konflikte im Management bezlglich
der strategischen Ausrichtung ansprechen,
diskutieren und notfalls personelle Massnah-
men treffen.

= Prifen, ob traditionell gewachsene Strukturen
einer betriebswirtschaftlichen Logik stand-
halten.

= Produktpipeline fiir die Ubergangszeit gezielt
sicherstellen.

= |nfrastrukturbezogene Altlasten bereinigen
(Sanierung belasteter Grundstticke oder von
Immobilien vornehmen oder die Sicherheit von
Produktionsmaschinen Uberprifen).

= Schutz des geistigen Eigentums Uberpriifen.

Massnahmen zur Risikobehebung wirken
sich bei einem Verkauf direkt auf den
erzielbaren Preis aus.



Richtige Bewertung finden

Die Frage nach dem Wert des Unternehmens ist
fur jede Nachfolgelésung elementar. Fir dessen
objektive Festlegung existiert eine Vielzahl von
Bewertungsmethoden, die teilweise parallel
angewendet werden konnen. Zentraler Aspekt
ist dabei nicht nur der Uber einen Drittverkauf
erzielbare Wert, sondern auch, welchen Preis
eine Firma tragen kann, um weiter nachhaltig
investieren und produzieren zu kdnnen (vor allem
beim Verkauf innerhalb der Familie oder an das
Management).

Die haufigste, aber den Drittwert meist nicht
abbildende Methode ist die Praktikermethode,
bei der die gewichtete Summe von Ertrags- und
Substanzwert als Wert herangezogen wird. Dabei
wird der Ertragswert, bei dem die nachhaltig
erzielbaren Gewinne kapitalisiert werden, starker
gewichtet als der Substanzwert, der rein dem
Zeit- oder Verdusserungswert des investierten
Kapitals entspricht.

Der bei einem Verkauf erzielte Preis muss
nicht dem ermittelten Wert entsprechen. Es
steht dem Unternehmer frei, zugunsten
immaterieller Ziele, wie der Unabhangigkeit
des Unternehmens, Abstriche beim Preis in
Kauf zu nehmen.

Unternehmensnachfolge
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Finanzierung planen
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Die Abwagung zwischen Risikobereitschaft und der Beach-
tung von Verschuldungsgrenzen ist im Rahmen der Nach-
folgefinanzierung nicht immer einfach. Entscheidend ist
nicht nur, ob der geplante Kauf finanzierbar ist, sondern
auch, ob die damit eingegangenen Verpflichtungen lang-
fristig eingehalten werden kdnnen. Bei der Beurteilung der
Finanzierbarkeit sind folgende Faktoren von Bedeutung:

Verschuldungskapazitat

Dem Nachfolger stehen fir die Amortisierung
der Fremdfinanzierung und deren Verzinsung
die in den Folgejahren zu erwartenden freien
Cashflows der operativen Firma zur Verfligung.
Bei mehreren verbundenen Unternehmen ist die
gesamte Gruppe zu beriicksichtigen.

Finanzierungsverhéltnis

Bei der Unternehmensfinanzierung werden zwei
Hauptbereiche unterschieden: die Eigen- und
die Fremdkapitalfinanzierung. Nach herkémm-
lichen Grundséatzen tragt das Eigenkapital das
Unternehmensrisiko. Es wird als eigentliches
«Risikokapital» daher auch durch den Eigentlimer
oder Investor eingebracht und ist gleichzeitig

mit hdheren Renditeerwartungen verbunden.
Das Fremdkapital wird in der Regel von der
Bank als Kredit zur Verfigung gestellt. Neben
der Finanzierung Uber klassische Bankkredite
und Bankdarlehen kann auch das Instrument
der Mezzanine-Finanzierung genutzt werden.
Dabei handelt es sich um den Sammelbegriff fur
hybride Finanzierungsformen, die Elemente der
Fremd- und der Eigenkapitalfinanzierung mit-
einander verbinden. Aufgrund der Nachrangigkeit
verstarkt das Mezzanine-Kapital wirtschaftlich
betrachtet die Eigenkapitalbasis. Es ist in der
Lage, einen hoheren Risikoanteil zu tragen als
ein normaler Bankkredit, ohne dass die Kapital-
geber Mitbestimmungsrechte erhalten. Rechtlich

betrachtet bleibt Mezzanine-Kapital Fremdkapital,
womit die fur die Finanzierungskosten zentrale
steuerliche Abzugsféhigkeit der Zinsen bestehen
bleibt. Mezzanine-Kapital ist unbesichert und er-
laubt die freie Verwendung der Mittel.

Kreditkonditionen und Riickzahlungsfahigkeit
Die Kreditkonditionen der Bank orientieren sich
am Rating des Unternehmens und an der kon-
kreten Ausgestaltung des Kredits. Die Kosten
werden nicht nach einer pauschalen Formel be-
rechnet, sondern variieren je nach Kreditsumme,
Laufzeit, Kundenrating, Kundenbeziehung und
Marktsituation. Die Zeitspanne fur die Kredit-
rickzahlung orientiert sich an der Branche und
am Geschaftsmodell des Unternehmens. Grund-
satzlich sollten jedoch funf bis sechs Jahre nicht
Uberschritten werden.

Die Finanzierung muss ein optimales
Gleichgewicht an Unabhéngigkeit, Ren-
tabilitat und Sicherheit erméglichen. Die
Credit Suisse unterstiitzt Sie bei der mass-
geschneiderten Ausgestaltung der Nach-
folgefinanzierung.
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Private Vermogensstruktur
klaren

Genauso wichtig ist die kinftige finanzielle Situation des
Unternehmers. Seine Bedurfnisse andern sich mit dem
Ruckzug aus der Firma fast zwangslaufig. Auf diese Ver-
anderungen richtet eine umfassende Finanzplanung ihr
Augenmerk. Ziel ist es, die privaten Einkommens- und
Vermogensverhaltnisse langfristig zu planen und frihzeitig

entsprechend zu steuern.

Zentrale Fragen fiir den Unternehmer als Privatperson

32/40

Wie kann ich meinen bisherigen Lebensstandard auf-
rechterhalten und meinen Verpflichtungen auch nach
dem Austritt nachkommen?

Bestehen flr mich als Privatperson Steuereinspar-
madglichkeiten?

Passt meine Anlagestrategie zu meiner Risikobereitschaft
und -fahigkeit?

Ist meine Depotstruktur auf meine gesamte Vermogens-
situation abgestimmt?

Wie vererbe ich richtig (Nachkommen, Legate,
Stiftungen)?

Sind meine Familie und ich bei Invaliditat oder Tod
geniigend abgesichert?

Die umfassende Finanzplanung der

Credit Suisse hilft Innen, auch private
Verpflichtungen, Vermégen und personliche
Bediirfnisse wie Vorsorge oder steuer- und
erbrechtliche Faktoren in die Planung der
Nachfolge miteinzubeziehen.



Steuerliche Fragen analysieren

Der Nachfolgeprozess birgt verschiedene steuerliche Fall-
stricke. Eine Patentl6sung, wie man Steuerfallen umgehen
kann, gibt es nicht. Verschiedene Faktoren, wie zum Beispiel
die Rechtsform oder das unterschiedliche Vorgehen bei
familieninternen und familienexternen Regelungen, sind
dabei zu beachten. Meist lohnt es sich, einen Steuerexper-
ten beizuziehen.

Zentrale Punkte zum Thema Steuern = Bei grosseren Dividendenausschittungen kann
» Frihzeitiges Planen erhéht den Handlungs- eine Verlegung des Wohnsitzes gepriift wer-
spielraum. den, weist doch die Besteuerung kantonal

Langjéhrige Thesaurierung von Gewinnen in grosse Unterschiede auf.

Form nicht betriebsnotwendiger Mittel schrankt = Ein Tax Ruling (schriftlicher, verbindlicher

die Flexibilitat in der privaten Vorsorge, bei der Vorentscheid der Steuerbehorden zu einer
Aufteilung des Vermdgens oder bei einem geplanten Transaktion) ist empfehlenswert.
Verkauf ein.

Regelmassige Dividendenbezlige wirken sich
steuerlich mehrfach positiv aus: Einerseits
kann die Progression gebrochen werden,
andererseits ist es moglich, das private Kapital
zur privaten Steueroptimierung einzusetzen
(zum Beispiel Verwendung des Kapitals fur
Einkéufe in die Pensionskasse oder
Renovationen von Liegenschaften).

Die steuerliche Behandlung hangt von den individuellen Umsténden des einzelnen Kunden ab und kann sich im Lauf der Zeit andern. Die Credit Suisse
bietet keine Steuerberatung an.
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Rechtliche Aspekte

berucksichtigen
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Bei der Nachfolgeregelung von eigentiimerge-
flhrten Unternehmen missen auch verschiedene
rechtliche Aspekte berticksichtigt werden. Ins-
besondere ehe- und erbrechtliche Fragen kdnnen
erhebliche Auswirkungen haben.

= Existiert ein Ehe- und/oder Erbvertrag?

= Existiert eine Regelung zur Vertretung der
Aktien im Falle einer Urteilsunfahigkeit (Vor-
sorgeauftrag)?

= Bestehen aus der Zeit der Firmengriindung
nach eherechtlichem Guterrecht noch Aus-
gleichsanspriiche oder -verpflichtungen?

= |stim Hinblick auf die Nachfolge, im Falle
einer Scheidung oder eines unerwarteten Aus-
falls des Unternehmers sichergestellt, dass
das Unternehmerpaar seinen Lebensstandard
beibehalten kann, ohne das Unternehmen ver-
kaufen oder liquidieren zu missen?

Bleibt eine Aktiengesellschaft in der Familie, und
mehrere Nachkommen ibernehmen das Eigen-
tum, sollte ein Aktiondrsbindungsvertrag erstellt
werden. Solche schriftlichen Vereinbarungen
helfen, ein Ubergreifen von familiaren Konflikten
auf das Unternehmen zu verhindern.

Regelungen in einem Aktiondrsbindungs-

vertrag

® Wechsel im Aktionariat: Vorkaufsrechte der be-
stehenden Aktionare, Bewertungsmodalitaten

= Vorgehen bei Statutenrevisionen: Rolle von
operativ im Unternehmen tétigen Familien-
mitgliedern und nicht operativ tatigen Familien-
aktionéren

= Langfristige Dividendenpolitik: mégliche
vertragliche Vereinbarungen zur zukinftigen
Dividendenpolitik

» Entscheide fallen: vom Gesetz abweichende
Mehrheiten fir strategische Entscheide

Schutz: Schutzklausel fir Minderheiten

Stellen Sie durch entsprechende Eigentii-
merstrukturen und vertragliche Regelungen
sicher, dass unerwartete private Ereignisse
nicht zu einer Blockade oder einer wertver-
nichtenden Auflésung des Unternehmens
unter Zeitdruck fiihren.



Kommunikation in die Hand
nehmen

Eine geplante und aktive Kommunikation hilft, Missver-
standnisse und die daraus moglicherweise resultierenden
Folgeschaden zu vermeiden. Dabei entsteht der Kommuni-
kationsbedarf oft kurzfristig. Vielleicht verlasst eine Schlis-
selperson das Unternehmen, ein Konkurrent legt eine Kauf-
offerte vor oder der Unternehmer fallt krankheitshalber aus.
In diesen Fallen muss schnell und konsistent kommuniziert
werden, um keinen Vertrauensverlust bei internen (Manage-
ment und Mitarbeitenden) und externen Anspruchsgruppen
(insbesondere Kunden) zu erleiden.

Dieser Bedarf nach einer sofortigen Reaktion Regelungen fiir die Kommunikation
erfordert eine vorzeitige Absprache. Entspre- = Festlegen der Anspruchsgruppen und ihrer
chende Regeln fir die Kommunikation sind Charakteristika

spatestens dann festzulegen, wenn der Unter-
nehmer beginnt, Aufgaben und Kompetenzen
auf seinen Nachfolger zu Ubertragen.

= Definieren von Kommunikationsgrundsatzen
(zum Beispiel «transparente und proaktive
Kommunikation)

= Festlegen und Beschreiben der Kommu-
nikationsinstrumente

= Verantwortlichkeiten fiir die Kommunikation
zuweisen (Wer macht in welchem Fall was?)

Durch eine professionelle Vorbereitung der
Kommunikation kénnen Sie die Regelung
der Nachfolge als PR-Gelegenheit nutzen.
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5. Ubergabe und
Abschluss:
Verantwortung
ubertragen und
Aufbruch zu neuen
Ufern

Sobald klar ist, wie die Nachfolge geregelt werden soll,
und sowohl Nachfolger als auch Unternehmen bereit
sind, kann die Ubergabephase eingeleitet werden. Im
Falle einer familieninternen Nachfolge oder eines MBO
behalt der Unternehmer in dieser Phase haufig seine
Funktion noch bei. Im Folgenden wird bewusst auf diese
zwei Optionen eingegangen, da hier der Ubergabephase
eine besondere Bedeutung zukommt. Bei einem exter-
nen Verkauf dagegen erfolgt die Ubergabe oft abrupter.
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Im Falle einer familieninternen Nachfolge be-
ziehungsweise eines MBO muss der Nachfolger
nun in alle wichtigen Gesprache und Entscheide
einbezogen werden. Ziel ist es, den kiinftigen
Vorgesetzten im Unternehmen zu etablieren, das
Know-how zu transferieren und den Nachfolger
bei Schlusselkunden einzufihren.

Unternehmer und Nachfolger missen in dieser
Phase definieren, wie sich ihre Arbeitsteilung im
Detail gestaltet, und dies allenfalls auch kommu-
nizieren. Probleme kdnnen in einem wéchentli-
chen Jour fixe unter vier Augen oder gemeinsam
mit einem professionellen Berater besprochen
werden. Weiter sind gerade in dieser Phase zum
Beispiel auch symbolische Handlungen wie die
Réumung des Chefbiiros ein wichtiger Meilen-
stein.

%entrale Fragen fiir den Unternehmer bei der
Ubergabe
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Welche Massnahmen sind zu treffen, damit eine reibungs-
lose Zusammenarbeit zwischen Unternehmer und
potenziellem Nachfolger entstehen kann? Wie werden die
Rollen und Aufgaben in dieser Phase der Ubergabe
definiert und wie ist das Vorgehen bei Meinungs-
verschiedenheiten? Wie muss ich mich als Unternehmer
verhalten?

Wie soll der Nachfolger ins Unternehmen eingefiihrt
werden (als Verwaltungsrat, Sekretér des Verwaltungsrats,
CEO, Stabs-/Fachspezialist, Projektleiter, Bereichsleiter)?

Der Unternehmer muss sich iberlegen, wie und in welcher
Form er die Firma verlasst (teilweiser oder kompletter
Riickzug).

Auch der Nachfolger muss sich gut Uberlegen,
wie er seinen Eintritt gestalten will. Hier emp-
fiehlt es sich, wahrend einer gewissen Zeit nach
dem Eintritt vor allem zuzuhéren und sich eine
eigene Meinung zu bilden, nach dieser Frist (zum
Beispiel «100-Tage-Bilanz») aber konsequent
eigene Entscheidungen zu treffen.

Bericksichtigen Sie, dass je nachdem,
wie die Nachfolge geregelt wird, die Phase
der Umsetzung wenige Tage oder mehrere
Jahre dauern kann.

Die Nachfolgeregelung wird mit dem Wechsel
des Nachfolgers in die Rolle des Unternehmers
umgesetzt und mit dem Austritt des Unterneh-
mers abgeschlossen. Der Nachfolger hat an-
schliessend die Mdéglichkeit, selbststandig erste
wegweisende Entscheidungen zu treffen und
das Unternehmen an seine Ziele und Fahigkei-
ten anzupassen. Die Firmenkundenberater der
Credit Suisse stehen auch hier weiter als Coach
zur Seite und verlassen das Projekt nicht einfach
mit der Ubergabe.

Konstruktiv unterstitzen

Fur einen Nachfolger ist entscheidend, dass er
das Unternehmen von Beginn an seinen indivi-
duellen Fahigkeiten, seiner Generation und dem
aktuellen Umfeld anpasst. Dies kann strategi-
sche, organisatorische und personelle Veran-
derungen nach sich ziehen. Diese Anderungen
sind kein Zeichen daflr, dass bisher «alles falsch
gemacht wurde». Es wird jetzt einfach anders
gemacht.



Um zu vermeiden, dass das Unternehmen im
Verlauf des Abschlusses mit Diskussionen tber
die grundsatzliche Stossrichtung belastet wird,
sollte die Rolle des Unternehmers wahrend und
nach der Ubergabe diskutiert und schriftlich fest-
gehalten werden. «Verwaltungsrat» oder «Berater
sind daflr zu wenig konkrete Bezeichnungen,
weil sie zu viel Interpretationsspielraum zulassen.

Beispiel einer prazisen Rollenverteilung

Was der Unternehmer macht:

= Erunterstitzt die Einfihrung des Nachfolgers
bei Kunden, Geschaftsleitung, Mitarbeitenden
und Lieferanten aktiv.

= Erist Sparringspartner des Nachfolgers vor
wichtigen Entscheidungen.

= Erzieht sich nach einem festgelegten Plan
schrittweise aus dem Unternehmen zurtick.

Was der Unternehmer nicht macht:
= Taglich kontrollieren, ob der Nachfolger seinen
Job «richtig» macht.

= Entscheide des Nachfolgers &ffentlich
kritisieren.

= Sich unentbehrlich machen.

= Auf unbestimmte Zeit im Hintergrund die
Faden ziehen.

Zentrale Fragen fiir den Unternehmer nach seinem

Ausscheiden

= Wie setze ich meine Zeit ein, wenn das Unternehmen nicht
mehr den gréssten Teil davon beansprucht?

= Wie kann ich mein legitimes Bediirfnis nach Bestatigung
und Erfolg befriedigen?

Neue Wege, Erfolg zu erleben

Einige Unternehmer sind froh, wenn sie ihre Ver-
antwortung abgeben und kirzertreten kénnen.
Anderen fallt es hingegen sehr schwer, sich nach
oft jahrzehntelangem Einsatz von ihrer Rolle in der
Firma, in der Region und in der Gesellschaft zu
l6sen. Die Beweggriinde sind so vielfaltig wie die
Menschen dahinter. Manchmal entsteht deshalb
der Eindruck, ein Unternehmer klammere sich an
seine Aufgabe, weil keine Alternativen bestehen.
Eine Uberlegte Planung der Zeit danach hilft, den
persénlichen Ablésungsprozess zu vereinfachen
und neue Herausforderungen anzupacken.

Bauen Sie sich rechtzeitig (moglichst bereits,
wenn die Nachfolgeplanung initialisiert wird) neue
Zukunftsvisionen auf. Wie die Erfahrung zeigt,
begnligen sich viele Unternehmerpersénlichkeiten
nicht damit, einfach nichts mehr zu tun. Der Start
in den neuen Lebensabschnitt gelingt besser,
wenn man sich vorher konkrete Alternativen oder
Aktivitaten zurechtlegt. Wir wiinschen lhnen viel
Erfolg dabeil

Abgeschlossen ist der Nachfolgeprozess
erst dann, wenn der Unternehmer alle Funk-
tionen im Unternehmen abgegeben hat.
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