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Eine frihzeitige und professionell be-
gleitete Planung rdumt Stolpersteine
aus dem Weg und sichert eine erfolg-
reiche Weiterfuhrung des Lebens-
werks.

Ein Generationenwechsel an der Fir-
menspitze ist ein komplexer Prozess,
der sowohl die betroffenen Unternehmer
als auch ihr Umfeld vor vielfaltige Her-
aus-forderungen stellt. Nebst materiel-
len, finanziellen und rechtlichen Aspek-
ten sind bei der Nachfolgeregelung stets
auch ideelle Werte und Emotionen im
Spiel, ins-besondere bei Familienunter-
nehmen, wo Geschafts- und Pri-
vatsphare nur schwer voneinander zu
trennen sind. Umso mehr hat die Unter-
nehmensnachfolge als entscheidender
Abschnitt im Lebenszyklus eines jeden
Unternehmens frihzeitig und praxisori-
entiert geplant, begleitet und professio-
nell umgesetzt zu werden.

Ziel einer erfolgreichen Nachfolgerege-
lung ist es, samtliche Erwartungen der
verschiedenen involvierten  Akteure
best-mdglich zu bertcksichtigen und die
damit verbundenen Konflikte vorab zu
erkennen und zu I6sen. Dabei sind meist
sehr individuelle Faktoren massgebend:
Jede Unternehmerin und jeder Unter-
nehmer pragt die Firma auf seine Art und

Weise, jede Familie hat eigene Struktu-
ren und Bande. Vielfach bestehen sehr
individuelle Wiinsche und Befindlichkei-
ten; so kann es beispielsweise fir einen
Unternehmer zentral sein, dass im Rah-
men der Ubergabe neben der Firma und
deren oft langjahrigen Angestellten auch
der Erhalt des Produktionsstandorts und
der Arbeitsplatze gesichert bleibt, ein an-
derer mochte seinen Expansionsfokus
weiterentwickelt sehen. Darliber hinaus
kodnnen sich auch die Anspriiche, die ein
Unternehmer nach seinem Austritt aus
der Firma an seine finanzielle Situation
stellt, grundlegend unterscheiden.

Um unangenehme Uberraschungen
moglichst zu verhindern und Stolper-
steine zu antizipieren, sollte die Unter-
nehmensnachfolge, wie jedes andere
strategische und langjahrige Projekt ei-
nes Unternehmens, in eine klare Struktur
mit Phasen und Meilensteinen gegliedert
werden. Auf diese Weise kann zu Beginn
ein klarer Prozess aufgestellt werden,
der dem an sich stark individuellen Pro-
jekt einen klaren Rahmen gibt und es so
ermdglicht, eine fur die spezifische Un-
ternehmenssituation optimale Losung zu
erarbeiten. In diesem Zusammenhang
empfiehlt sich in der Regel eine Aufglie-
derung des Nachfolgeprozesses in die
vier nachstehend kurz skizzierten, ent-
scheidenden Schritte:

1. Bestandesaufnahme: Erfassen der
aktuellen Situation

Nachdem der Unternehmer den ersten
Schritt gewagt hat, das Thema der Nach-
folge aufzugreifen, sich damit und mit
der daraus resultierenden Frage der Le-
bensgestaltung nach seinem Austritt aus
seinem Unternehmen auseinanderzu-
setzen und dies in der Familie und der
Firma zu besprechen, geht es in einem
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ersten Schritt darum, sich ein genaues
Bild der aktuellen Situation zu verschaf-
fen.

Dabei sind séamtliche Elemente so-
wohl der spezifischen Situation im Un-
ternehmen als auch der individuellen Si-
tuation des Unternehmers privat zu er-
fassen und zu definieren, wobei bereits
in diesem Stadium samtliche weiteren
Anspruchsgruppen (Familie, Manage-
ment, Mitarbeiter, externe Partner) je
nach Einzelfall mehr oder weniger mit-
einzubeziehen sind. Ziel dieses ersten
Prozessschrittes ist es, samtliche finan-
ziellen, organisatorischen, kulturellen
sowie personlichen Zielvorstellungen
und Vorgaben zu ergriinden. Dazu ge-
hdren einerseits die bisherige Rolle des
Unternehmers in seinem Betrieb, das
Anforderungsprofil des zukilnftigen Ei-
gentimers und Unternehmers, die Or-
ganisation und Funktion des Manage-
ments, die Bedirfnisse der Familie, die
Ideen und Vorstellungen des Unterneh-
mers hinsichtlich der Weiterfihrung des
Betriebs, aber eben auch hinsichtlich
seiner nachsten Lebensphase ausser-
halb der Firma. Bei letzterem Punkt sind
insbesondere ehe- und erbrechtliche As-
pekte im Einzelnen zu erfassen und zu
berlcksichtigen.

Bereits in diesem ersten Prozesssta-
dium werden in der Regel unter den viel-
faltigen Anspruchsgruppen erste Ziel-
konflikte erkennbar, was wiederum eine
frihzeitige Auseinandersetzung und al-
lenfalls Neudefinition einzelner Punkte
ermdglicht. Je friher daher der Nachfol-
geprozess ins Rollen gebracht wird,
desto effizienter und zielorientierter kann
dieser gestaltet und umgesetzt werden.



2. Planung: Ausarbeitung und
Gegenuberstellung der moéglichen
Strategien und Handlungsoptionen

Gegenstand des zweiten Prozessschrit-
tes ist es, eben gerade diese unter-
schiedlichen Bedurfnisse, Erwartungen
und Anspriche der als wichtig definier-
ten Anspruchsgruppen unter einen Hut
zu bekommen und daraus gangbare
Strategien und Handlungsoptionen aus-
zuarbeiten, diverse Szenarien zu entwi-
ckeln, diese durch Aufzeigen jeweiliger
Vor- und Nachteile gegeneinander abzu-
wagen und auf ihre Umsetzbarkeit hin zu
prifen und sodann zu priorisieren.

Die diversen mdglichen Strategien
hangen weitgehend von der spezifi-
schen familien- und firmeninternen
Struktur ab, weshalb die Handlungsmdg-
lichkeiten in erster Linie in familienin-
terne und familienexterne Nachfolge-
strategien zu unterteilen sind.

Bei den Strategien fir eine familien-
interne Nachfolge kommen in der Regel
drei verschiedene Szenarien in Frage:
die familieninterne Unternehmensnach-
folge, bei der ein Familienmitglied durch
eine 100%ige Ubernahme des Eigen-
tums am Unternehmen die Nachfolge
des Unternehmers antritt; die familienin-
terne Geschéftsfihrernachfolge, bei der
das Unternehmen zu 100% ins Eigentum
verschiedener Aktionare aus der Familie
Ubergeht und ein oder mehrere Familien-
mitglieder die operative Geschaftsfih-
rung Ubernehmen; oder aber ein Fremd-
management unter Familienkontrolle,
bei der ein externes Management im An-
gestellten- oder einem Beteiligungsver-
héaltnis das Unternehmen weiterfuhrt,
wahrend die Familie alleinige Eigentu-
merin oder Mehrheitsaktionarin bleibt.

Als mdgliche Szenarien fur eine fami-
lienexterne Nachfolge stehen sechs Op-
tionen zur Auswahl: Der Management-
Buy-out, bei dem Kadermitarbeitende
dem Unternehmer die Firma abkaufen
und dabei die volle operative und finan-
zielle Verantwortung Ubernehmen; der
Management-Buy-in, bei dem ein aus-
senstehendes Management dem Unter-
nehmer die Firma abkauft und sodann
die volle operative und finanzielle Ver-
antwortung Ubernimmt; die Beteiligung
oder Ubernahme durch einen Finanzin-
vestor, der sich teilweise am Unterneh-

men beteiligt oder dieses vollstandig
Ubernimmt, wobei je nach Ausgestaltung
der Transaktion der Unternehmer oder
sein Nachfolger in der Firma verbleibt o-
der aber der Investor selbst eine eigene
Flhrung etabliert; weiter die Option des
Verkaufs an einen strategischen Inves-
tor, wenn ein industrieller Partner an den
Produkten und am Know-how des Unter-
nehmens und/oder auch einfach an
mehr Marktanteilen interessiert ist; die
Fusion mit einer anderen Firma, falls
sich Know-how, Produkte oder Markt-
segmente optimal mit einem anderen
Unternehmen erganzen, wobei die
Frage der personellen Nachfolge nur
dann wirklich gelést wird, wenn das Part-
nerunternehmen uber hinreichende Ma-
nagementqualitaten verfugt; und letztlich
die Option der Publikumséffnung durch
Borsengang, wobei die Familie nach
dem Boérsengang in unterschiedlichem
Masse am Unternehmen beteiligt bleibt.

3. Vorbereitung: Setzung der
Grundsteine fur eine reibungslose
Ubergabe

Der dritte Schritt im Nachfolgeprozess
kann sich Uber einen sehr langen Zeit-
raum erstrecken, da hier das Unterneh-
men selbst sowie sdmtliche involvierten
Akteure — insbesondere der Unterneh-
mer und der potenzielle Ubernehmer —
maoglichst optimal auf die Umsetzung der
gewahlten Ubergabestrategie vor berei-
tet werden sollen. Was in diesem Schritt
zu erledigen ist, hangt massgeblich von
der gewahlten Strategie, aber auch von
den bereits existierenden Strukturen im
Unternehmen ab. Zentral ist, dass in die-
sem sehr wichtigen Schritt sdmtliche Be-
lange sowohl des Unternehmens als
auch des Unternehmers privat auf die
Ubergabe hin optimiert und eine aktive
und transparente Kommunikation ge-
plant werden.

Nebst der Bewertung des Unterneh-
mens ist in diesem Prozessschritt die Si-
cherstellung des Know-how-Transfers
vom Unternehmer an seinen Nachfolger,
aber auch das Festhalten und Formali-
sieren weiteren Wissens, das nur in den
Kopfen von einzelnen Mitarbeitenden
vorhanden ist, zentral. Ebenfalls von
grosser Bedeutung ist in diesem Zeit-
punkt die Stellung finanzieller Weichen,
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indem der potenzielle Nachfolger bei der
Erarbeitung von Businessplan und Liqui-
ditdtsplanung unterstitzt wird, die An-
passung von Strukturen und Ablaufen
(Erstellen von Organigrammen, Weisun-
gen, Vertragen, Controlling- und Repor-
tinginstrumenten etc.) sowie die Behe-
bung von Risiken aus der Vergangenheit
(z.B. Schutz des geistigen Eigentums,
Sanierung belasteter Grundstiicke). Fur
den Unternehmer ist nun auch der Zeit-
punkt gekommen, um seine private Ver-
mogensstruktur zu klaren und seinen
neuen Bedurfnissen fur die Zeit nach der
Ubergabe anzupassen.

Der eingehenden Abklarung und Be-
ricksichtigung rechtlicher und steuerli-
cher Aspekte kommt hierbei besondere
Wichtigkeit zu, zumal der Nachfolgepro-
zess im Einzelfall verschiedene steuerli-
che und juristische Fallstricke bergen
kann. Umso wichtiger sind an dieser
Stelle auf Seiten des Unternehmens die
einzelfallbezogenen Uberpriifungen der
Rechtsform, der unterschiedlichen Vor-
gehensweisen bei familieninternen oder
-externen Regelungen, die Uberpriifung
und allfallige Uberarbeitung bestehender
Aktionarbindungsvertrage (inklusive
Vorkaufsrechte, Statutenrevisionen, Be-
wertungsmodalitaten, Dividendenpolitik,
Schutzklauseln etc.), die Klarung diver-
ser Fragen im Zusammenhang mit Divi-
dendenbeziigen, Tax Rulings, Sitzverle-
gungen etc.; auf Seiten des Unterneh-
mers aber auch die Prifung und Opti-
mierung ehe- und erbvertraglicher Rege-
lungen, allfalliger guterrechtlicher Aus-
gleichungsanspriiche, die Erstellung von
Vorsorgeauftragen, Notfallplanen und
weiteren einzelfallbezogenen Spezialita-
ten.

4. Umsetzung: Die erfolgreiche
Unternehmenstbergabe

Waéhrend dieser letzte Prozessschritt der
Ubergabe bei familieninternen Nachfol-
gestrategien in vielen Féllen eine eigent-
liche, im Einzelfall sogar mehrere Jahre
andauernde Ubergabephase darstellt, in
welcher der Unternehmer fir eine ge-
wisse Zeit seine bisherige Funktion noch
beibehalt und parallel dazu seinen Nach-
folger in die Geschéafte des Unterneh-
mens einfiihrt, erfolgt die Ubergabe bei
einem externen Verkauf meist abrupt



oder zumindest innert eines eher uber-
schaubaren Zeitrahmens.

Wie vorstehend skizziert, erfordert
eine erfolgreiche Nachfolge den friihzei-
tigen Einstieg in einen langerfristigen
und nicht immer geradlinigen Prozess
sowie eine umfassende Auseinanderset-
zung des Unternehmers mit ver-
schiedensten Szenarien. Manche Wei-
chen mussen dabei bereits lange vor der
eigentlichen Ubergabe gestellt werden.
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