Strategie & Management

Nachfolgeregelung |

Den Wechsel an der Spitze
strategisch planen

Viele KMU-Unternehmer haben Mihe, ihre persénlichen und unternehmerischen Ziele fir

eine Nachfolgeregelung zu formulieren oder sind mit unterschiedlichen Ideen ihrer Familie

konfrontiert. Je frither das Thema angegangen wird, desto besser gelingt die Ubertragung

mit einer guten Lésung sowie einer Steuer- und Vorsorgeoptimierung.

> Hans P. Blatter

Von den rund 300000 Schweizer KMU
(mit bis zu 250 Mitarbeitenden) suchen
jahrlich etwa 12000 Firmen eine Nach-
folgeregelung. Die Interessen des Uber-
gebers und des Ubernehmers unterschei-
den sich allerdings. Die Kunst besteht
darin, eine Win-win-Situation entstehen
zu lassen. Im Fokus des Ubergebers ste-
hen primar sein Aufbauwerk, die Subs-
tanz, der Unternehmenswert und Fortbe-
stand der Arbeitsplitze. Der Ubernehmer
will eine erfolgreiche Firma in einem in-
takten Markt {ibernehmen, mit gesunder
Kundenstruktur, Ausbaupotenzial und
vor allem guten Mitarbeitenden, mit de-
nen er Erfolg haben kann. Seine Investi-
tion soll sicher sein und rentieren. Die
Zukunftssicherung der Firma, ihr lang-
fristiger Erfolg, liegt im Interesse beider.

Mogliche Szenarien

Ubergeber wie Ubernehmer stehen meist
erstmals vor dieser Herausforderung.
Wichtige Scheiterungsgriinde sind: feh-
lende Zukunftsfihigkeit, Strategiefehler,
Mangel beim Personal, volle Abhédngig-
keit vom Ubergeber, rechtliche Unsicher-
heit, hingige Prozesse, Forderungen von
Dritten, Garantieleistungen, Zeitdruck

oder keine respektive zu spate Nachfolge-
planung. Eine erfahrene, externe Begleit-
person kann hier beratend zur Seite ste-

kurz & biindig

> Spatestens mit 55 Jahren sollte
der Unternehmer sich und die
Firma aktiv vorbereiten und den
Prozess der Firmenvorbereitung,
Steueroptimierung oder Vorsor-
geplanung in Gang setzen, der
erfahrungsgemass bis zu funf
Jahre oder langer dauern kann.

> Auch die personliche Situation
des Ubergebers ist zu klaren.
Viele Unternehmer vernachlassi-
gen in der aktiven Zeit ihre Vor-
sorge, in der Hoffnung auf einen
guten Verkaufserlos ihrer Firma.

> Bei der familieninternen Nach-
folge sollten moglichst klare Ver-
haltnisse in Bezug auf Beteili-
gung, Verantwortung und Kom-
petenzen geschaffen werden.
Wo zusatzliche Regelungen no-
tig sind, kann ein Aktionarsbin-
dungsvertrag sinnvoll sein

hen und sicher durch die Klippen lotsen.
Grundsatzlich sind drei Szenarien mog-
lich: interne oder externe Nachfolge so-
wie Liquidation. Die Phasen der Nach-
folgeregelung werden von Fall zu Fall
unterschiedlich bearbeitet; im Allgemei-
nen sind dies:

1. Ziele und Rahmenbedingungen
auflisten

2. Situationsanalyse (extern, intern)
. Vorbereitungen fiir einen Verkauf

(je nach Situation)
. Mogliche Interessenten kontaktieren
. Verhandlungen fiihren
. Vertrage verhandeln und ausarbeiten
Nachbearbeitung (zum Beispiel: Un-
terstiitzung durch den Ubergeber)

w

NE-NLIEN

Der richtige Zeitpunkt der Nachfolge ist
eines der Hauptprobleme bei KMU: Das
Thema wird meist viel zu spét ange-
gangen. Spétestens mit 55 sollte der
Unternehmer sich und die Firma aktiv
vorbereiten (Kandidaten konnen spater
gesucht werden!) und den Prozess der
Firmenvorbereitung, Steueroptimierung
oder Vorsorgeplanung in Gang setzen,
der erfahrungsgemass bis zu fiinf Jahre
oder langer dauern kann.
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Besonders Handwerker wiinschen sich als
Nachfolger oft eine Tochter oder einen
Sohn. Dieser Wunsch ist verstdndlich und
verlockend, aber der Nachwuchs darf auf
keinen Fall dazu gedriangt werden. Er
muss frei wihlen konnen und neben dem
Willen muss auch die Fahigkeit zur Unter-
nehmensfiihrung vorausgesetzt werden.

1. Zielsetzung

Die erste Grundsatzfrage ist, ob unter-
nehmerisch denkende, fahige Nachkom-
men willens sind, das Unternehmen wei-
terzufithren, oder ob die Firma an Mitar-
beitende oder extern verkauft werden
soll. Wahrend bei einer externen Veraus-
serung die finanzielle Abwicklung wich-
tigist, steht bei der internen Regelung der
finanzielle Ausgleich unter den Nach-
kommen im Vordergrund. Die iiberneh-
mende Tochter oder der Sohn erhalten er-

fahrungsgemaéss einen Familienrabatt,
zum Beispiel 40 Prozent oder 50 Prozent
desrechnerischen Wertes. Zu beriicksich-
tigen sind eventuell K.-O.-Kriterien des
Ubergebers, die sich aus der persénlichen
und familidren Situation ergeben oder
solche zu Vorsorge, Steuern, Erb- und
Giiterrecht.

Allgemeine Rahmenbedingungen
Esbrauchteinen langen Zeitraum, um op-
timale Voraussetzungen fiir die Ubergabe
einer Firma an die Nachkommen oder fiir
den externen Verkauf zu schaffen. Letzt-
lichist ausschlaggebend, wie erfolgreich
das Unternehmen im Zeitraum der Uber-
gabe ist.

> Die Nachfolgeplanung beginnt spétes-
tens mit 55 Jahren (die Kandidaten-
suche spéter).

> Welche Varianten sind moglich unter

der Berticksichtigung der Familien-
wiinsche (Geschwister), der Glaubiger,
der Steuern und der Vorsorge des Uber-
gebenden?

> Wenn der fahige und willige Nachfol-
ger bereits im Betrieb ist, so ist der
Ubergang kiirzer und einfacher; bei ei-
ner externen Losung ist er langer und
komplexer.

> Das Unternehmen muss fiir den Ver-
kauf attraktiv sein (respektive vorab
attraktiv gemacht werden).

> Unternehmens-«Fitness»: Wie steht es
um die Zukunftsfahigkeit der Firma?
(Dazu gehoren: Strategie, Markt, Kon-
kurrenzfahigkeit, Know-how, Organi-
sation/ Prozesse, Wachstumschancen).

> Sollen die Immobilien mit der Firma
verkauft werden? Ist der Preis auch
bezahlbar?

) Finanzielle Voraussetzungen des Ver-
kéufers (Vorsorge, Steuern) und des
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Sechs Fragen an den Ubergeber

1 Ist Ihre ordentliche Pensionierung in
funf Jahren geplant oder sogar schon
fraher?

2 Ist mit der Familie geklart, ob es eine
familieninterne Nachfolge, einen ex-
ternen Verkauf oder ein Management-
Buy-out gibt?

3 Ist lhre Firma auch eine «attraktive
Braut?» (Wie siehts aus mit der Markt-
stellung, den Mitarbeitenden und ih-
rem Know-how, dem Gewinn, den Zie-
len und der Strategie?)

4 Sind Sie bereit, Ihre Kunden auf den
Nachfolger einzustimmen?

5 Haben Sie intern eine tragende Organi-
sation oder ist alles komplett auf Sie
fokussiert?

6 Haben Sie ein privates Budget fiir Ihren
dritten Lebensabschnitt erstellt?

Kéufers (Eigenkapital, Beschaffung von
Fremdkapital).

Rahmenbedingungen fiir Steuern
und Vorsorge

Steuer- und Vorsorgefragen sind komplex
und individuell. Im Rahmen dieses Arti-
kels kann deshalb nur auf einige wichtige
Punkte hingewiesen werden, im konkre-
ten Fall ist professionelle Hilfe unabding-
bar. In anspruchsvollen Féllen konnen
mit den kantonalen Steuerbehdrden die
Steuerfolgen im vornherein verbindlich
festgelegt werden (sogenanntes Ruling,
das normalerweise kostenlos ist). Auf ei-
nige wichtige Punkte soll hier gleichwohl
hingewiesen werden.

Kapitalgesellschaft: Aktienge-

sellschaft (AG), Gesellschaft mit

beschriinkter Haftung (GmbH)

> Wenn die AG oder GmbH mindestens
fiinf Jahre im Handelsregister eingetra-
genist, so ist der Verkauf von Aktien re-
spektive Anteilen an der GmbH in der
Regel steuerfrei. Die Fiinf-Jahresfrist
betrifft Fille bei vorgéngiger Umstruk-

Sechs Fragen an den Ubernehmer

1 Konnen Sie auch dann ruhig schlafen,
wenn Sie nicht wissen, wie viel Sie im
nachsten Jahr verdienen werden?

2 Ist lhre Familie bereit, Risiko und Ar-
beitseinsatz eines Unternehmers mit-
zutragen?

3 Koénnen Sie das Produkt oder die
Dienstleistung verkaufen? Sprechen Sie
gerne mit Kunden und Personen, die
Sie als Kunden gewinnen méchten?

4 Sind Sie gewohnt, Verantwortung zu
tragen, Personal einzusetzen, zu dele-
gieren und nach Zielen zu fthren?

5 Haben Sie eine Losungsidee fur die
Kauffinanzierung?

6 Konnen Sie lhre Krafte einteilen; sind
Sie innovativ und bereit, sich als Unter-
nehmer weiterzubilden; zum Beispiel in
Betriebswirtschaft?

turierung (Umwandlung, Spaltung,
und so weiter).

> Nicht betriebsnotwendige Liquiditat
kann der Ubergeber als Dividende be-
ziehen, um den Betrieb «leichter» zu
machen.

> Dividenden werden zu einem reduzier-
ten Satz besteuert, wenn der Gesell-
schafter mindestens zehn Prozent am
Unternehmen héilt (Ausnahmen Kan-
tone ZG und NW).

> Ubernahme einer Liegenschaft ins Pri-
vatvermogen des Verkédufers (zum Bei-
spiel, um den Verkaufspreis zu sen-
ken): Bei Unternehmungen werdenim
Zusammenhang mit dem Grundstiick
sowohl der allféllige Grundstiicksge-
winn als auch die wiedereingebrachten
Abschreibungen besteuert. Der Unter-
nehmer, der die Liegenschaft {iber-
nimmt, wird die Liegenschaft person-
lich versteuern (Vermogenssteuer:
amtlicher Wert minus Hypotheken.
Einkommenssteuer: Eigenmietwert
oder Mieteinnahmen).

> Auf den stillen Reserven lasten latente
Steuern, die noch nicht bezahlt sind.

Der Kaufer wird vielleicht eine Reduk-
tion in diesem Umfang anstreben.

Personengesellschaft: Einzelun-

ternehmen, Kommandit-, Kollek-

tivgesellschaft

> Die Praktikermethode ist eine von meh-
reren Moglichkeiten, nach denen die
Steuerbehérden den Verkehrswert er-
mitteln: Dabei wird der doppelte Er-
tragswert plus der einfache Substanz-
wert durch drei dividiert.

> Eine Personengesellschaft kann nur
ihre Assets verkaufen, zusétzlich evtl.
einen begriindeten Goodwill.

> Wird die Firma an die Kinder vererbt
beziehungsweise verschenkt, iiberneh-
men die Kinder allenfalls unversteuerte
stille Reserven und damit eine «latente
Steuerlast».

> Natiirliche Personen zahlen beim Ver-
kauf ihrer Personengesellschaft auf
dem Gewinn Einkommenssteuern und
Abgaben auf Sozialversicherungen.

> Bestehteine Deckungsliicke in der Pen-
sionskasse des Unternehmers, so kann
der Unternehmer einen Einkauf tétigen
und diesen vom steuerbaren Einkom-
men abziehen, was einen erheblichen
Steuervorteil bringen kann. Die Rente
ist aber steuerpflichtig.

) Fiir die Erbteilung gilt in der Regel der

Marktwert des Unternehmens und nicht

der familieninterne Ubergabepreis, was

insbesondere bei pflichtteilgeschiitzten

Erben zu beriicksichtigen ist.

Wird die selbststdndige Erwerbstatig-

keit nach dem vollendeten 55. Alters-

jahr aufgegeben, weil beispielsweise

kein Kaufer fiir den Betrieb gefunden

werden konnte, erfolgt die Liquidati-

onsbesteuerung nach speziellen Re-

geln (vgl. fiir die direkten Bundessteu-

ern Art. 37b DBG).

v

2. Situationsanalyse

Hier geht es um die Frage, wo die Firma
aktuell steht: Bekanntheitsgrad, Veran-
kerung im Markt, Spezialitdten, Organi-
sation, finanzieller Erfolg. Wenn keine
Strategie besteht, kein Alleinstellungs-
merkmal (Unique Selling Proposition,
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USP) oder mindestens eine starke Kun-
denbindung, so bietet die Firma dem K&u-
fer kaum eine gute Basis fiir seine Zukunft
als Unternehmer. Dasselbe gilt fiir feh-
lende Qualitit oder fehlendes Know-how
der Mitarbeitenden. Erfolge miissen dann
zuerst jahrelang aufgebaut werden.

Wichtige Analysen

> Betriebswirtschaftliche Analyse: aktu-
elle Situation der Firma; Mitarbei-
tende, Strategie, Know-how und beson-
dere Féahigkeiten, Liegenschaft usw.

> Abschliisse der letzten drei bis fiinf
Jahre, Entwicklung von Umsatz, Wert-
schopfung, Cashflow; Bilanz und Er-
folgsrechnung.

> Organisation, Fiihrungsstrukturen,
Verantwortung und Kompetenzen

) Visueller Auftritt fiir Besucher des Un-
ternehmens (erster Eindruck).

> Vorab eine GmbH oder AG griinden;
Immobilien vom operativen Geschéft
trennen?

> Welche Stiarken, Schwéichen, Chancen
und Risiken hat das Unternehmen?

> Inwelchen Markten ist die Firma tétig?
Wie sind die Zukunftschancen der
Mérkte und der Firma? Wie ist die Kun-
denstruktur?

> Besteht eine strikte Trennung von Ge-
schifts- und privatem Vermogen?

) Strebt der Ubergeber eine gestaffelte
oder eine schnelle Ubergabe an?

) Ist es wichtig, dass er noch eine Zeit
lang im Unternehmen mitarbeitet, zum
Beispiel, um Hauptkunden zu iiberge-
ben, weil zu Anfang nur er die Kunden-
beziehungen hat?

In wie weit braucht das Unternehmen
ein «Fitnesstraining» als Vorbereitung fiir
den Verkauf? Es lohnt sich, Schwéichen
vor dem Verkauf festzustellen und zu eli-
minieren resp. die Starken weiter auszu-
bauen. Aufgrund der Resultate kénnen
die Mangel vor dem Verkauf wéhrend ei-
nem oder zwei Jahren behoben werden.

Bewertungskriterien fiir die
Unternehmung

Neben den erarbeiteten Finanzzahlen der
letzten Jahre findet eine Anzahl Erfolgs-

kriterien zusétzliche Beachtung. Die Fi-
nanzzahlen sind «nur» das Resultat aus
diesen Faktoren.

Marktposition: Hat das Unternehmen
regional eine fiihrende Stellung? Wie ist
sein Wachstum gegeniiber den Konkur-
renten?

Kundenstamm: Eine treue Kundschaft
oder Laufkunden? Gibt es eine Abhéngig-
keit von Grosskunden? Passen die Kun-
den zum Unternehmen? (Bedarf, Billigst-
einkédufer, und so weiter).
Konkurrenzfihigkeit: Hat das Un-
ternehmen ein Alleinstellungsmerkmal
(USP)? Fiir welchen Anteil am Umsatz?
Hat das Unternehmen in gewissen Leis-
tungen einen Vorsprung gegeniiber den
Mitbewerbern, der schwer kopierbar ist?
Besitzverhiiltnisse: Wer hat welche
Anteile? Besteht ein Aktionédrsbindungs-
vertrag? Unternehmer: Welcher Anteil
am Umsatz hédngt direkt vom Unterneh-
mer ab? Scheidet er bei der Ubernahme
sofort aus? Ist das Know-how bei ihm
konzentriert?

Mitarbeitende: Ist die Fliihrungsebene
gut qualifiziert und motiviert fiir heraus-
ragende Leistungen? Wie werden sich
Know-how-Tréger beim Wechsel verhal-
ten? Hat das Unternehmen in die Weiter-
bildung seiner Mitarbeitenden investiert?
Ist das Unternehmen attraktiv fiir neue
Mitarbeitende (Image, interessante Auf-
trage, und so weiter)?
Innovationsfihigkeit: Hat das Unter-
nehmen neue Produkte und Dienstleis-
tungen in den vergangenen Jahren ent-
wickelt? Wurde der Maschinenpark auf
einem guten Stand gehalten? Betreibt das
Unternehmen Forschung und Entwick-
lung? Existieren gegebenenfalls Patente?
Kapitalbedarf: Stehen Investitionen in
Produktionsanlagen, ins Gebdude oder
in die Informatik an?

Allgemein: Wo besteht Handlungsbe-
darf? Gibt es K.-O.-Kriterien?

3. Vorbereitungen

In dieser Phase geht es um die Vorbe-
reitung der personlichen Situation des
Ubergebers sowie um die Vorbereitungen
fiir den Verkauf des Unternehmens. Viele

Unternehmer vernachléssigen in der ak-
tiven Zeit ihre Vorsorge, in der Hoffnung
auf einen guten Verkaufserlos. Der Rein-
erlos reicht jedoch in vielen Féllen nicht,
um den gewohnten Lebensstandard bei-
zubehalten.

Langfristig vorbereitet miissen auch steu-
erlich relevante Massnahmen sein, wie
die Umwandlung der Einzelfirma in eine
AG oder GmbH (mindestens fiinf Jahre
vor dem Verkauf) oder die Einzahlung
von Vorsorgebeitrdgen. Stille Reserven,
welche in der Vergangenheit der Steuer-
optimierung dienten, kommen jetzt beim
Verkauf wieder zum Vorschein und haben
steuerliche Konsequenzen. Ein friih er-
stelltes Budget fiir den dritten Lebensab-
schnitt schafft Ubersicht fiir mégliche
Massnahmen.

Fitnessprogramm fiir den
Verkauf der Firma

Esklingt banal, aber in vielen Firmen ha-
ben sich mangelhafte Abldufe, Gewohn-
heiten oder Unordnung so etabliert, dass
sie intern nicht mehr wahrgenommen
werden, jedoch externen Interessenten
sofort auffallen. Die Firma muss konkur-
renzfihig sein, aber auch dusserlich und
organisatorisch attraktiv. Ist ein Anstrich
noétig, bestehen Stellenbeschreibungen,
sind die Abldufe optimiert, arbeitet man
nach Budget und Zielen? Wichtig ist, wie

Anzeige

Sparen
durch
Sanierung.

www.gebaudeplus.ch

Gebdude ®

z Ihr Gebaude kann mehr.

3
(%}

KMU-Magazin Nr. 6, Juni 2014



Strategie & Management

die Firma im Markt positioniert ist, ihr
Image, welche spezifischen Stirken sie
vorzuweisen hat, die der Markt auch in
Zukunft braucht. Operativ sollte die Fir-
ma auch relativ unabhéngig vom Unter-
nehmer funktionieren.

In den meisten Fillen kénnen die Uber-
nehmer das notwendige Eigenkapital fiir
den Kauf nicht selber aufbringen. Deshalb
ist zu priifen, ob die Firma zuerst alles ab-
bauen soll, was fiir das Kerngeschéft nicht
notwendigist. Fiir den Ubernehmer ist es
ratsam, sich ein gewisses Finanzpolster
anzulegen, um damit die ersten Jahre si-
cher zu iiberstehen, und — wenn erfolg-
reich — ein kiinftiges Wachstum finanzie-
ren zu kdnnen.

Die Information muss wéhrend des gan-
zen Prozesses auf dem offiziellen Weg bei
den Mitarbeitenden ankommen. Sie setzt
wenn moglich erst dann ein, wenn eine
Losung prasentiert werden kann; sie soll
Vertrauen bilden und Geriichte verhin-
dern. Kunden, Lieferanten, Behdrden,

Banken, Presse sind gezielt mit entspre-
chenden Unterlagen zu bedienen.

Ein vom Treuhdnder unabhéngiger Ex-
perte ist fiir anonyme Erstgespréache ge-
eignet und wirkt bei den Kandidaten
glaubwiirdiger. Seine betriebswirtschaft-
liche Situationsanalyse ist echte, unvor-
eingenommene Aussensicht. Er muss in
der Lage sein, strategische, organisatori-
sche und operative Massnahmen vorzu-
schlagen sowie einen Businessplan zu er-
stellen. Er muss ein breites Netzwerk von
Spezialisten mitbringen. Auch hier gilt:
Gut vorbereitet ist halb gewonnen.

Uberlegungen und Massnahmen

zur Vorbereitung der Geschiifts-

iibergabe

> Erb-und giiterrechtliche Situation des
Ubergebers beurteilen.

> Wenn sinnvoll oder notwendig: Liegen-
schaftins Privatvermogen iiberfiihren,
um den Preis fiir den Kiufer zu senken.

> Detaillierte Aufstellung der Einkom-
mens- und Vermogenssituation des Un-

ternehmers nach dem Verkauf. Kann
zum Beispiel der Erl6s steuervergiins-
tigt fiir einen Einkauf in die Pensions-
kasse verwendet werden? Kann dem
Nachfolger ein Darlehen gewahrt wer-
den? Kann der Verkaufserlos innerhalb
weniger Jahre als Tranchen bezahlt
werden?

> Massnahmen umsetzen, welche sich
aus der betriebswirtschaftlichen Ana-
lyse ergeben (Kunden sichern, Strate-
gie, Prozesse, Organisation, Konkur-
renzfahigkeit).

> Zeitrahmen: Meilensteine festlegen fiir
die wesentlichen Entscheidungen.

> Businessplan und Verkaufsdokumen-
tation erstellen.

) Festlegen, wie verhandelt werden soll
(zum Beispiel die Finanzinformationen
in zwei oder drei Verhandlungsphasen
aufteilen).

> Kommunikationskonzept erstellen fiir
Kandidaten, Mitarbeitende und ex-
terne Interessierte.

)> Priifen, ob Schliisselpersonen mit ei-
nem Zusatz zum Arbeitsvertrag langer
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gebunden werden konnen (als Sicher-
heit fiir den Ubernehmer).

> Notige Netzwerkpartner festlegen (Ju-
rist, Steuerexperte, Bank, Treuhdnder).

> Wenn fiir einen unerwarteten Ausfall
des Unternehmers vorgesorgt werden
soll, so ist eine Notfallregelung zu er-
stellen (zum Beispiel VR, CEO, Kompe-
tenzen fiir Bankauftrége, Anstellun-
gen, Entlassungen).

Unternehmensbewertung

Die Unternehmensbewertung sollte nach
zwei oder drei verschiedenen Modellen
durchgefiihrt und verglichen werden. Die
Kaufersicht ist ausschlaggebend und ihn
interessiert primér, welche Chancen er
mit der Firma hat. Fiir KMU werden hau-
fig Substanzwert und Ertragswert he-
rangezogen sowie die Multiplikator-Me-
thode angewandt. Bilanz und Erfolgs-
rechnung miissen fiir eine Unterneh-
mensbewertung zuerst bereinigt wer-
den. Problematisch kann werden, wenn
zwecks Steuersparen kaum Gewinne
ausgewiesen wurden und nun dem Kéau-
fer ein objektives Bild vorgelegt werden
sollte. Der Substanzwert entspricht mehr
oder weniger dem Liquidationswert und
ist folglich die Preis-Untergrenze. Wich-
tiger ist der Ertragswert der letzten drei
bis fiinf Jahre, wobei auch hier die Sicht
riickwérts und nicht in die Zukunft ge-
richtetist. Immerhinist dies der erbrachte
Leistungsausweis der Firma und nicht
eine Projektion, wie dies im Businessplan
der Fall ist. Die Praktiker-Methode rech-
net den Substanzwert einfach, den Er-
tragswert doppelt und nimmt das Mittel,
wihrend die in der Handhabung sehr ein-
fache Multiplikator-Methode Kennzahlen
der Abschliisse mit Fixzahlen multipli-
ziert. Diese Methode eignet sich als Plau-
sibilitatskontrolle. Eine weitere Moglich-
keit ist die komplexe Discounted Cash-
flow-Methode.

Die Frage ist, welcher Aufwand sich lohnt
fir diese Berechnungen. Der bezahlte
Preis entsteht ohnehin — wie fiir viele an-
dere Produkte auch —durch Angebot und
Nachfrage. Eine frithe Nachfolgeplanung,
die ein spezifisches Fitnessprogramm

iiber zwei oder drei Jahre zulésst, kann
viel Positives bewirken fiir die Nachfolge.
Erfolg und Auftritt, das Know-how, die
Strategie und die Organisation konnen
verbessert werden.

4. Interessenten kontaktieren

Eslohnt sich, einem unabhéngigen Bera-
ter den Auftrag zu geben, die Firma in Be-
zug auf ihre «Besichtigungstauglichkeit»
anzusehen. Fiir einen externen Verkauf
ist eine Verkaufsdokumentation mit pro-
fessionellem Eindruck wichtig. In vielen
Fallen ist dieses Firmenportrét oder der
Erstbesuch der Firma der erste Eindruck,
wofiir es bekanntlich keine zweite Chance
gibt. Das Kandidatenrisiko ist kleiner,
wenn Personen direkt kontaktiert werden
konnen, die man bereits gut kennt, wie
frithere Mitarbeitende, Bekannte aus Wei-
terbildungen, Serviceklubs, usw. Anzei-
genkonnen in Printmedien oder verschie-
denen Internetplattformen geschaltet
werden. Die Ausschreibung sorgfaltig zu
formulieren und Medien gezielt auszu-
wihlen hilft, diese Kosten zu reduzieren.

Nachdem sich Interessenten gemeldet ha-
ben, wird gepriift, ob der Kandidat geeig-
net und gut geriistet ist fiir die Aufgabe.
Die Eignung der Interessenten wird nach
einem Anforderungsprofil gepriift. Eine
Auswahl moglicher Kriterien —sie sind je
nach Firma, Branche, Strategie, Situation
unterschiedlich und mehr oder weniger
wichtig — soll verdeutlichen, worum es
geht: Verpflichtet sich der Kaufer, die
Firma weiterzufiihren, hat er die notwen-
dige fachliche und betriebswirtschaft-
liche Kompetenz, passt sein Stil zur
heutigen Unternehmenskultur, bringt er
Erfahrung im Verkauf sowie in der Fiih-
rung mit, wie waren seine bisherigen
Leistungen, kann er die heutige Strate-
gie libernehmen und weiterentwickeln,
wiinscht der Kéufer Unterstiitzung in der
Startphase, und so weiter. Aufgrund die-
ser vertieften Analyse wird entschieden,
wie die Verhandlungen laufen sollen.

Zuden Unterlagen, die den Interessenten
zu einem geeigneten Zeitpunkt zukom-

men, kann auch ein einfacher Business-
plan gehoren, geht es doch darum, nicht
nur den Ist-Zustand, sondern auch die
Zukunftsperspektiven fiir den Uberneh-
mer aufzuzeigen. Sollte eine USP oder
Spezialitit vorliegen, welche neu ist und
bisher zu wenig genutzt wurde, so kann
dies ein wichtiges Argument sein, das sich
in einem Businessplan finanziell darstel-
len lasst.

5. Verhandlungen fiihren

Bei der familieninternen Nachfolge soll-
ten moglichst klare Verhéltnisse in Be-
zug auf Beteiligung, Verantwortung und
Kompetenzen geschaffen werden. Wo zu-
sétzliche Regelungen notig sind, kann ein
Aktiondrsbindungsvertrag sinnvoll sein.
Ein tiefer Preis erleichtert die Gleichstel-
lung der Geschwister, wenn das Unter-
nehmen an einen der Nachkommen ver-
kauft wird.

Der Aktionédrsbindungsvertrag erfiillt den
Zweck, Streitigkeiten zu verhindern, in-
dem er spezifische Themen ausserhalb
der Statuten regelt. Mit ihm kénnen ver-
schiedene Fragen angesprochen werden
wie die Rechte von Minderheitsbeteili-
gungen, die Verdusserung von Aktien und
deren Preisberechnung, Regelungen bei
Tod oder Handlungsunféhigkeit, Schieds-
gericht, Vorkaufsrechte, Klausel bei Patt-
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situationen, Zusammensetzung des Ver-
waltungsrats, gegebenenfalls Vetorechte
oder Sperrminoritéten.

Die Phasen von der Suche bis zum

Vertragsabschluss

) Direktkontakte zu Kandidaten, Inse-
rate auf Internet-Plattform(en) oderin
Fachzeitschriften, Verbandszeitschrif-
ten, Tageszeitungen.

> Den Interessenten eine anonymisierte
Dokumentation zustellen.

> Erstkontakt (extern und vorzugsweise
durch den neutralen Berater).

> Vertraulichkeitserkldrung einholen.

> Besichtigung der Firma und weitere In-
formationen abgeben.

> Unverbindliches Angebot der Interes-
senten einholen.

) Vertiefte Information und Unterneh-
menspriifung (eventuell durch die
«Due Diligence»-Priifung).

> Verbindliches Angebot der Interessen-
ten einholen, inkl. Letter of Intent.

> Vergleichen der verbindlichen Ange-
bote.

> Verhandlungen und Abschluss. Die
Phasen verlaufen teilweise parallel und
gehen ineinander iiber.

Die Finanzierung der Ubernahme ist zu-
meist der schwierigste Verhandlungs-
punkt. Viele Unternehmer rechnen mit ei-
nem zu hohen Verkaufspreis, der sich
nicht am Markt oder an den Moglichkei-
ten der Interessenten orientiert. Geeig-
nete junge Fachkrafte, die sich (eventuell
auf eigene Kosten) weiter ausgebildet
und eine Familie gegriindet haben, sind
in ihren finanziellen Moglichkeiten ein-
geschrénkt. Zu hohe Forderungen er-
schweren die Verhandlungen.

Der Ubernehmer hat mehrere Méglich-
keiten, sein Eigenkapital mit Fremdkapi-
tal zu ergdnzen: abgesicherter Kredit ei-
nes Finanzinstituts, Darlehen der Familie,
von Freunden oder des Verkaufers, mit
spateren gestaffelten Zahlungen eines
Teils. Die Hausbank sollte vorab iiber die
Absicht detailliert informiert werden.
Wenn die bisherige Bank fiir die Finanzie-
rung eingeladen wird, so muss die Ge-

sprachsfithrung auf den kiinftigen Nach-
folger tibergehen.

Wenn alle externen Beziehungen beim
Unternehmer (und seiner Familie) beste-
hen und die Firma extern verkauft wer-
den soll, so ist das Risiko fiir den Uber-
nehmer besonders hoch. Er erwartet in
diesem Fall einen Preisnachlass, der Kun-
denverluste respektive deren Neuaufbau
beriicksichtigt.

6. Vertrage ausarbeiten

Vor Ausarbeitung der Vertrédge miissen
alle hangigen juristischen und steuerli-
chen Fragen definitiv abgeklart sein.
Wenn die Verhandlungen zu einem prin-
zipiellen Einverstdndnis gefithrt haben
und die wichtigsten Eckwerte klar sind,
sowird der Ubergeber einen Vertrag aus-
arbeiten (lassen). Einige Hinweise dazu:

> Verkaufsgegenstand, Preis und Zah-
lungsmodalitaten

> Das Datum der Ubertragung; Uber-
gang von Nutzen und Risiken

> Gewdhrleistungen des Verkdufers und
des Kaufers

> Latente Steuern, offene Verpflichtun-
gen, hiangige Prozesse

> Vollzug auf Verkéufer- und Kauferseite

> Vorgehen und Konsequenzen bei Nicht-
einhaltung des Vertrags

> Weitere Vereinbarungen. Anhédnge kon-

nen sein: Aktiondrsbindungsvertrag,
Vertrag fiir weitere Unterstiitzung und
so weiter.

7. Start und Startbegleitung

Der Handelsregistereintrag ist juristisch
fiir den giiltigen Zeitpunkt der Handan-
derung ausschlaggebend. Der Start des
Nachfolgers erfolgtin der Regel im bishe-
rigen Umfeld mit denselben Mitarbeiten-
den und muss moglichst gut geplant und
optimal vorbereitet sein. Sein Gelingen
ist fiir die Mitarbeitenden, aber auch fir
alle andern, die genau hinschauen, sehr
wichtig. Bei einer gestaffelten Ubergabe
kann ein Wissens- und Kundentransfer
vom Ubergeber zum Nachfolger statt-
finden, wobei die Verantwortungen klar
festzulegen sind. Fiir die Mitarbeitenden
ist eine formelle, moglichst symbolstarke
Stabsiibergabe an einer Mitarbeiterver-
sammlung sinnvoll.

Die Nachfolgeregelung muss nach einem
vorbestimmten Ablauf angegangen wer-
den, der sich in der Praxis bewéhrt hat.
Ohne Systematik und Erfahrung riskiert
der Prozess festzufahren oder sogar zu
scheitern. Ungeschicktes Vorgehen kann
schnell Schaden anrichten, Mitarbei-
tende konnten durch Geriichte verunsi-
chert werden, auf Stellensuche gehen
oder Kunden kénnten alternative Liefe-
ranten suchen.

Hans P. Blatter
Strategie- und Nachfolge-Berater, Coach

Hans P. Blatter ist Mitglied bei Adlatus, einem Netzwerk
erfahrener, ehemaliger Fihrungskrafte und Spezialisten.
Adlaten sind praxiserfahren, nicht mehr im aktuellen Ta-
gesgeschaft tatig und arbeiten schlank in Honorar und

al . Stunden. Das Adlatus-Netzwerk verfugt Uber Spezialis-
ten zur Losung fur die KMU-Nachfolgeregelung.
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