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1. a) Ausgangslage

(Bisnode D&B, Nachfolge-Studie KMU Schweiz, 01.10.2014)

Jedes Unternehmen steht irgendwann vor der Frage der
Nachfolge. Damit sie erfolgreich GUber die Buhne geht,
braucht es nicht nur rechtliche und wirtschaftliche
Vorkehrungen, sondern auch emotionale Sensibilitat.

63‘738 Unternehmen in der Schweiz haben ein
Nachfolgeproblem.



1. b) Fragestellungen

A; 70 +
B; 65 +

C; 60 +
D; 55 +
E; 50 +

Ubervater, kann nicht abgeben

sucht Nachfolger in der Familie, will
Familienvermogen zusammen halten

Sohn Ubernimmt Firma sukzessive , Idealfal
GL, will stufenweise tibernehmen (MBO)
cash machen mit Verkauf an Dritten
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2. Nachfolgeregelung im Uberblick

Psychologische Aspekte

* Rickzug des Unternehmers
e Mitsprache

* Weitergabe des Know-how
* Wer bin ich? Was tue ich?
 Existenzielle Angste

* Generationenkonflikt

* Einengung

* Erfolgszwang

Steuerliche Aspekte

e Schenkungs- und
Erbschaftssteuern

e Liquidationsgewinnsteuern

* Latente Steuern

* Handanderungs- und

e Grundstlckgewinnsteuern
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—

Nachfolge

/
N\

SMUV 2014

Finanzielle Aspekte

Kaufpreisbestimmung
Finanzierung
Strukturvarianten

Rechtliche Aspekte

Rechtsform
Vertrage und
Vereinbarungen
Guter- und Erbrecht

Organisation und Fiihrung

Strategische Orientierung
Kader- und
Mitarbeiteriibernahme
Einflhrung bei
Geschaftspartnern
Management auf Zeit



3. Nachfolgeregelung eine empirische Herausforderung

Studie UBS / Raiffeisen 2012

e Zuden KMU zahlen Unternehmen mit 1 - 249 Mitarbeitern.

* In der Schweiz arbeiten zwei Drittel aller Beschaftigten in KMU-
Betrieben.

e 88 % aller Schweizer Unternehmen sind Kleinstunternehmen (1 - 9
Mitarbeiter). Ebenfalls gut 88 % gelten als Familienunternehmen, was
im internationalen Vergleich als hoher Anteil zu bezeichnen ist.

* |n den nachsten fuinf Jahren haben rund 57'000 Familienunternehmen
mit rund 452'000 Arbeitsplatzen die Nachfolge zu regeln.

« 35 % der Familienunternehmen schaffen die Ubergabe an die zweite
Generation nicht (bei der dritten Generation sind es bereits 68 %).

* In Europa sind rund 10 % der Konkurse auf eine missgliickte
Nachfolgeplanung zuruckzufihren.



4. Nachfolgeregelung Zahlen und Fakten (heute)

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitat St. Gallen

Das Thema Unternehmensnachfolge ist fir KMU sehr prasent.

22% der Schweizer KMU planen, das Eigentum an ihrem Unternehmen in
den nachsten funf Jahren zu tibergeben, beinahe 16% bereits innerhalb
der nachsten zwei Jahre.

Nur 14% der KMU legen sich gemass unserer Umfrage jedoch eine
Strategie fiir den Fall zurecht, dass die Unternehmensnachfolge in einem
Partnerbetrieb scheitern sollte. Mikrounternehmen bekunden haufiger
Schwierigkeiten, die gewtlnschte

Nachfolgelosung zu realisieren, als Klein- und Mittelunternehmen. Sie
entscheiden sich zudem haufiger fur eine Stilllegung oder Liquidation.



5. Nachfolgeregelung in der Familie

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitét St. Gallen

Fast die Halfte der Familienunternehmer planen, ihr Unternehmen innerhalb der
Familie zu ubergeben. Nicht-Familienunternehmen mochten den Betrieb
demgegentber am haufigsten an Mitarbeiter libertragen. Im Einzelfall lassen sich
diese Winsche nicht immer realisieren. Es zeigt sich jedoch, dass die Realitat
insgesamt nicht gross von den urspringlichen Winschen abweicht.

Rund 40% der Unternehmen werden familienintern (Family-Buy-Out),
40% unternehmensextern (Management-Buy-In) und 20% unternehmensintern an
Nicht-Familienmitglieder (Management-Buy-Out) tGbergeben.

Vor allem der Management-Buy-In kommt in der Praxis wesentlich haufiger vor als
geplant, da viele Unternehmer, die noch keine konkreten Plane bezlglich
Nachfolger haben, ihr Unternehmen schliesslich unternehmensextern ubergeben.
Weniger haufig als geplant wird der Management-Buy-Out realisiert.
Mitarbeitende dussern zwar oft im Grundsatz Interesse, schrecken offenbar jedoch
nicht selten vor der (finanziellen) Verantwortung zuriick. (Thema Entwicklung des
Management)



Nachfolgeregelung planen

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitét St. Gallen

Fast 73% der Unternehmen denken an eine Nachfolgeregelung!

Plane Unternehmensnachfolge

Wann soll das Eigentum/die Fiihrung an lhrem Unternehmen (bergeben werden? Anteil Antworten, N = 2063

m0-2 Jahre ' 3-b Jahre B 6-10 Jahre ® >10 Jahre noch unbekannt
| | |

6% 3% 68%

| | | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

FUhrungstbergabe 65%

Eigentumstibergabe

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage 2013



Die Fihrungstbergabe

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitét St. Gallen

Die Fuhrungsiibergabe erfolgt oft zu rasch!

Dauer Ubergabe Fiihrungsverantwortung
Anteil Antworten, N = 443

Insgesamt Family-Buy-Out Management-Buy-Out Management-Buy-In
O Jahre 65% 48% 60% 86%
1 Jahr 4% 4% 7% 2%
2 Jahre 5% 7% 2% 3%
>2 Jahre 26 % 41% 31% 9%
Durchschnitt 2.2 Jahre 3.4 Jahre 2.8 Jahre 0.6 Jahre

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage 2013
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Die Fihrungstbergabe

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitat St. Gallen

Die Fihrungstbergabe als fliessender Prozess!

Trainingsplan Einarbeitung und Kompetenzbildung
Anteil Unternehmen pro Ubergabetyp, N = 432

60% Mundlich  ® Schriftich ~ ® Nicht vorhanden
ot
9

20% 31% 33% oL 34%

0% . .
20%
40%
60%
80%

Insgesamt FBO MBO MBI

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage 2013
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Finanzierungsstruktur der Nachfolge

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitat St. Gallen

Finanzierungsstruktur der Unternehmensnachfolge
Durchschnittlicher Anteil Finanzierungsform pro Ubergabetyp

B Eigenkapital Darlehen Vorganger m Darlehen Bank
Weiterer Investor ~ m Andere Unbekannt / k.A.

MBI (Geschéftspartner) “% -
MBI (Freund) _10% B
MBI (vorher unbekannt) m .
MBO | 43% 17% H

FE0 T o

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage 2013
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Substanzverlust nach der Nachfolge

Studie 02/2013 mit 2000 Unternehmen in der Schweiz
Credit Suisse Global Research / Center for Familiy Business (CFB), Universitét St. Gallen

Performance heute relativ zu Ubergabezeitpunkt
Anteil Antworten (ohne Option «Vergleichbar), N =514

B viel schlechter metwas schlechter
M etwas besser M viel besser

MBI 28% 8%

MBO 14% 7%

FBO 12% 9%

Insgesamt 19% 8%

60% 40% 20% 0% 20% 40%

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage 2013
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Substanzverlust nach der Nachfolge

Unternehmensperformance: Erkenntnis und Empfehlung fir die Praxis

* Die Fitness des Unternehmens vor der Unternehmensnachfolge bestimmt
die Nachfolgefahigkeit wesentlich. Insbesondere externe Nachfolger
mochten ein Zukunftspotenzial erschliessen und nicht nur Substanz

erwerben.

* Sauberes Zahlenmaterial Uber die Vergangenheit ist die Ausgangslage.
e Ein Businessplan fur die Zukunft ist notwendig.

* Je rascher die Nachfolger in die Zukunft investieren konnen, desto besser.

14



6. Nachfolgeregelung psychologische Aspekte

Die Nachfolgeregelung beinhaltet auch zwei wichtige menschliche Aspekte, die
rationale und die emotionale Seite dieses Prozesses.

Die rationale Seite haben oder werden wir noch beleuchten.
Die emotionale Seite scheint aber mehrheitlich vernachlassigt zu werden, ist aber
genauso, wenn nicht wichtiger!

* Die emotionale Einschatzung eines Unternehmens und Lebenswerkes — Werte
* Generationenkonflikt
* Rickzug des Unternehmers
* Trennung und Loslassen des Lebenswerkes
* Trennung und Loslassen des Lebenswerkes
(Nicht-Wahrhaben-Wollen, die Gefiihlschaos-Phase,
die Neuorientierungs-Phase, Die “Auf zu neuen Ufern”-Phase)
* Sinngebung
 Wer binich? Was tue ich?
* Ruhestandplanung (min. 1-3 Jahre)
 Existenzielle Angste

* Weitergabe des Know-how - Mentoring
15



7. a) Nachfolgeregelung als Prozess planen

Studie UBS / Raiffeisen 2012
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Kommunikations- Plan

Zeitachse der Nachfolgeplanung 1 - 5 Jahre

Ruhestandsplanung 1 - 3 Jahre
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7. b) Nachfolgeregelung als Prozess planen

Studie UBS / Raiffeisen 2012

* Die Vorgeschichte legt quasi den Grundstein des Nachfolgeprozesses. Hier
werden durch Traditionen, das Selbstverstandnis von Familie und
Unternehmen und Routinen die Voraussetzungen und Randbedingungen
fir den weiteren Nachfolgeprozess bestimmt. Um den weiteren
Nachfolgeprozess optimal gestalten zu kdonnen, ist Wissen und Transparenz
uber die Vorgeschichte notwendig.

« Die Phase der Vorbereitung gilt haufig als offizieller Beginn des
Nachfolgeprozesses. Der Unternehmer entwickelt spatestens in dieser
Phase die Bereitschaft und den Willen, das Unternehmen zu lGbergeben. Er
macht sich gemeinsam mit seiner Familie Gedanken Uber die fur ihn
wichtigen Punkte bei der Nachfolge, wie bspw.: Soll das Unternehmen
stillgelegt oder weitergefiihrt werden? Wie wichtig ist es mir, dass der
Nachfolger aus der Familie/aus der Region/aus der Branche kommt?
Welchen Eigenschaften muss der Nachfolger besitzen? Wie bedeutend ist
der Verkaufspreis fir mich? Welche weiteren Faktoren sind mir wichtig?

17



7. c) Nachfolgeregelung als Prozess planen

Studie UBS / Raiffeisen 2012

* In der dritten Phase begibt sich der Unternehmer auf die Suche nach einem
Nachfolger. Mit Hilfe des in der vorangegangenen Phase entwickelten
Anforderungskatalogs (ob nun formell oder nicht), sucht der Unternehmer
moglichst  aktiv nach fahigen, interessierten und willigen
Nachfolgekandidaten. Er fliihrt Gesprache und pruft die ,,Nachfolgefahigkeit,
Nachfolge-bereitschaft und Nachfolgewlrdigkeit” des Kandidaten. Diese
Phase endet mit der grundsatzlichen Einigung von Ubergeber und
Ubernehmer. Gerade dieser Schritt wird oft auch tber sogenannte Mittler
gestaltet, um die Anonymitat im Fall einer familien- und
unternehmensexternen Nachfolge nicht vorzeitig aufzuheben.

* In der darauf folgenden vierten Phase geschieht die Einarbeitung des
Nachfolgers. In dieser Phase zieht sich der Ubergeber aus dem operativen
Geschéaft zuriick, wihrend der Ubernehmer immer mehr Verantwortung
ubernimmt. Es handelt sich hier also um die Phase, in der die
Leitungsfunktion Ubergeben wird. Je nach Ausgestaltung kann diese Phase
langer oder kurzer ausfallen. So gesehen konnte man auch von einer
beginnenden Flihrungsnachfolge sprechen. 18



7. d) Nachfolgeregelung als Prozess planen

Studie UBS / Raiffeisen 2012
e Die Umsetzung der Nachfolge beinhaltet die (ersten Schritte zur)
Ubertragung des Eigentums. Hier finden die finanziellen, rechtlichen und
steuerlichen Abwicklungen statt. Die Vertragsunterzeichnung fallt also in
diese Phase. Ausserdem geschieht spatestens nun die Kommunikation der
Nachfolge an wichtige Anspruchsgruppen, wie etwa Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten und Banken.

 Die Nachbereitungsphase bezeichnet die Zeitspanne, in der sich Ubergeber
und Ubernehmer auf ihre neue Lebenssituation einstellen. Wahrend die
Fragestellungen fiir den Ubergeber in dieser Zeit vorrangig privater Natur
sind (,,Wie verbringe ich die neu gewonnene Zeit?“ ,Wie sieht meine neue
Rolle in der Familie aus?“), beschiftigt sich der Ubergeber auch mit
wichtigen unternehmerischen Fragestellungen: Welche Dinge sollen
beibehalten werden? Welche Anderungen kénnen/miissen durchgefiihrt
werden? Wie kann ich mir Ansehen bei Mitarbeitern und Kunden sichern?
Ziel einer gelungenen Nachbereitungsphase muss es sein, den (hoffentlich)
positiven ,,Schwung und Elan” der Nachfolge in die Zukunft weiter zu tragen

und zu verankern. ,



7. e) Nachfolgeregelung als Prozess

Studie UBS / Raiffeisen 2012

Auf einen Blick

* Nachfolge ist kein punktuelles Ereignis sondern ein Prozess -
der bis zu 5 Jahre dauern kann.

e Zur Nachfolge gehort nicht nur die Auswahl des Nachfolgers und die
Vertragsunterzeichnung sondern auch die Vorgeschichte des
Unternehmens/ Unternehmers, die Vorbereitung der Nachfolge, die
Einarbeitung, Umsetzung und die Nachbereitung.

* Nachfolgeprozesse nehmen viel Zeit in Anspruch — wer hier zu viel
spart, biisst oft spater!

20



8. Dimensionen

= normativ Rechtsform, Regelwerk,
Strukturbereinigung
= strategisch Standortbestimmung,
Unternehmensstrategie, ,,Change”
= operativ Organe, Ablaufe, Prozesse neu regeln
= emotional im Unternehmen gesamthaft als

/ im Unternehmen

Chance personliche Ziele \
personliche Ziele

21



9. Praktikable Umsetzung
3) —
W
1)

4)
VR/GL >
Bank ->
Treuhander =
Jurist -> Grund-
Familie -> stlck
Freund >
1) Statuten 2) ABV 3) Absichtserklarung
4) Letztwillige Verfugungen/ 5) Miet-Pachtvertrag 6)Versicherungen

Ehevertrag
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10. a) Check-Liste 1

1. Ausgangslage
- Situation Geschaftsinhaber und Familie
- Mogliche Losungen
- in der Familie oder extern
- Verkauf/Schliessung/Vermietung/Schenkung

2. Gesellschaftsform

- Aktiengesellschaft/Statuten/ABV

- GmbH/Gesellschaftervertrag

- Einzelfirma/Trennung von privatem Vermogen

23



10. b) Check-Liste 2

1. Ehe- und Erbvertrage, letztwillige Verfligungen

- privater Teil
- geschaftlicher Teil, Nachfolge Firma

2. Arbeitsvertrage

3. Statuten
- Vorkaufsrechte/Vinkulierung

4. Aktionarsbindungsvertrag (ABV)
- Vorkaufs-/Vorhandrechte
- VR/GL

24



10. b) Check-Liste 2

5. Organisationsreglement
- VR/GL

6. Liegenschaften
- privat
- Geschaft

7. Versicherungen
- Altersvorsorge/ Lebensversicherungen
- Abdeckung Risiken

8. Steuerliche Aspekte sind zu klaren

25



11. Umsetzung

a) LOI/Ubernahmevereinbarung
- LOI = Absichtserklarung, zeitlich befristet
- Due Diligence
- Kaufvertrag
e Ubertragung der Anteile des Geschiftes/Asset-Verkauf/Abspaltung/Fusion
e Ubernahmewert/Inventar
e Vollzug und Zeitpunkt der Ubertragung/Kommunikation
e Zusicherungen und Garantien
e Organe und Fihrung der Firma
e Mitarbeiter
e Steuern/Sozialversicherungen, BVG
e Weitere Bestimmungen
b) Gebdaude/Mietvertrag
- Gebaude ist in der Firma
- Vorkaufsrechte beachten
- Mietvertrag Gbertragen/GB-Eintrag

26



11. Umsetzung

c) Letztwillige Verfligungen/Ehe- und Erbvertrage
- privater Teil
- geschaftlicher Teil; Nachfolge, Sicherstellung Firma, Partner
- Sicherstellung Familie/Ehepartner/Geschwister
d) Versicherungen;
- Altersvorsorge
- Sicherstellung Familie
- Abdeckung Risiken
e) Steuerliche Aspekte klaren
- Gesellschaftsform/Holding
- Kaufpreiszahlung/Zeitpunkt
- Schenkung/Erbvorbezug
- Steuer-Ruling

27



12. Preis/Berechnungsformel

Grundlage

1. Als Basis dient der Wert der Aktiven gemass der Bilanz auf den Stichtag. Darauf
sind die stillen Reserven aufzurechnen. Es sind Ruckstellungen fiir Steuern,
Kosten, offene Verpflichtungen der Gesellschaft (Passiven) etc. zu
berucksichtigen. Dies ergibt den Substanzwert.

1. Die Ergebnisse der beiden letzten Jahre sind um die Einlagen in die stillen
Reserven und um die allfdllig erhohten Salare und sonstigen Bezlige der
Aktionare zu korrigieren. Anschliessend sind sie mit dem dannzumal gultigen
Satz der EStV (Bewertung von Wertpapieren ohne Kurswert) zu kapitalisieren.

1. Die drei erhaltenen Werte sind zu addieren und anschliessend zu Dritteln,
durch die Anzahl aller Aktien zu teilen und mit der Anzahl der zu kaufenden
Aktien zu multiplizieren. Dies ergibt den zu bezahlenden Preis.

1. Die Auszahlung erfolgt erst nachdem alle andern Positionen endgultig
abgerechnet und erledigt sind.

28



Formel

Aktiven gemass Zwischenbilanz 500'000

Stille Reserven:

- Delkredere 10'000
- Vorrate 1'000
- Total 11000
Korrigierte Aktiven 311000
- Kreditoren 25000
- Transitarisch Passiven 5'000
- Abgrenzung Steuern 3000
Total Passiven -33'000
Substanzwert 478'000
Kaorrigiertes Ergebnis 30000
Kapitalisierungssatz 6%
Kapitalisiertes Ergebnis 1 500°000
Kaorrigiertes Ergebnis 40000
Kapitalisierungssatz 6%
Kapitalisiertes Ergebnis 2 660000
Total der 3 Ergebnisse 1'644'000
Durchschnittlicher Wert = davon 1/3 548'000
Dividiert durch 100 Aktien = Aktienwert 709

Dieser Betrag ist mit der Anzahl der zu kaufenden Aktien zu multiplizieren.
29



13. a) Beispiele/Formeln

» Preisanpassungsklausel
»In die Zukunft

»Vom EBIT

» Etc.

»Handschlag



13. b) Beispiel Finanzierung (Familie)

100 % Kaufvertrag (sukzessiver Ubergang)
0

¢ |

Darlehen (Zins)

—

Rickzahlung
—

Gewinn ausschitten 100 %

Nach Rickzahlung
Darlehen Absorption

31



13. c) Beispiel Finanzierung (Dritter)

Kaufpreis
Der Kaufpreis beruht auf der Bilanz der Gesellschaft, ,fusioniert, per
(Richtwert CHF ...).

Der Kaufer bezahlt CHF ... vom Kaufpreis am Vollzugsdatum in bar durch
Bankliiberweisung auf das vom Kaufer genannte Konto sowie den Restkaufpreis durch
Anteile am EBIT, Berechnungen gem. Ziff. ... unten.
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13. c) Beispiel Finanzierung (Dritter)

Vollzug

Soweit nicht ausdriicklich etwas anderes vereinbart oder gesetzlich zwingend
bestimmt ist, erfolgt der Vollzug und damit die Ubertragung der Anteile der
Gesellschaft per 01.01.2000 (,,Vollzugsdatum®).

Der Vollzug erfolgt:

durch Bankiiberweisung von CHF ...

durch Gewinnanteile an den Verkdufer (25% des EBIT) fir die nachsten ..., d.h.
2000, ... aus der Gesellschaft, zahlbar bis spatestens ... 2000 des Folgejahres.
Wenn die gesamten bis und mit 2000 erfolgten Ebit- Auszahlungen unter CHF ...
liegen, verlangern sich die EBIT-Auszahlungen um ... weitere Jahre, d.h. 2000 ...
Die gesamten EBIT-Auszahlungen werden maximal bei CHF ... nach oben
gedeckelt.

zur Ubertragung der Anteile erfolgt eine separate Abtretungsvereinbarung und
Ubergabe der Aktien-Urkunden;

fur die EinfUhrung und Nachfolge des Kaufers gem. separatem Prozess, indem
der Verkaufer nach dem Vollzugsdatum als Angestellter fir eine beschrankte Zeit
weiterhin fur die Gesellschaft tatig ist.
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13. c) Beispiel Finanzierung (Dritter)

Die Jahresrechnungen fir die Dauer dieser Vereinbarung werden nach den bisher
in der Gesellschaft und den allgemein geltenden Buchhaltungsgrundsatzen
gefuhrt. Es finden die allgemein gulltigen und bisher angewendeten
Abschreibungsgrundsatze auch weiterhin Anwendung. Es werden keine

zusatzlichen Reserven geschaffen.
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14. Nachfolgeregelung - Kommunikationsplan

. Den Punkt «kKommunikation» auf die Traktandenliste der nachsten

Nachfolgebesprechung setzen. Am besten gleich zuoberst.

. Die Kommunikation der Veranderung systematisch und im Einklang
mit anderen Bereichen (Finanzen, Steuern, Organisation) planen.

. Lange im Voraus nach plausiblen Antworten auf alle erdenklichen
Fragen von Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten suchen.

. Einen Leitgedanken, ein Motto, eine Story kreieren, welche die
Veranderung in einem Kernsatz zusammenfasst (ahnlich einem
Flihrungsleitsatz).

. Diese Story wo immer maoglich personlich erzahlen. Nach echten
Gelegenheiten zum Dialog suchen.

. Lieber auf wenige Kommunikationsmittel setzen, dafiir auf solche
mit hohem Erlebnischarakter.

Studie UBS / Raiffeisen 2012
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Fragen und Diskussion

Herzlichen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit
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