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Habe gut gehende
Firma, suche Kaufer

Immer haufiger findet
ein Unternehmer seinen
Nachfolger nicht mehr

in der eigenen Familie.
Doch die Verhandlungen
zwischen Patron und
potenziellem Kaufer sind
ein emotionsgeladener
Hurdenlauf.

Text: Hanspeter Vetsch
lllustration: Andy Kamber
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haben noch keinen Nachfolger gesucht — und
37 Prozent haben noch nicht cinmal erste
Planungsschritte fiir dic Regelung ihrer Nach-
folge unternommen,

Dies kontrasticrt deudich mit der von
Fachleuten vertretenen Meinung, dass allen
fiir dic Priifung cines Nachfolgers rund ¢inein
halb Jahre cimzusetzen sind. Je swet weitere [ah
re braucht es fiir den Riickzug aus dem Barieh
respektive fir dic: Vorbereitungen auf den
Ruhestand und dic gesamte Plainungsphasc.
Diese Finschitzung wilt der Winterthurer
Wirtschattsjurist Max Nigeli, Geschifistubre
der Internet-Nachfolgeplatttorm kmuNENT:

«Wer nicht mindestens fiinf Jahre fiir die Nach-

ine Unterschrift links unten, eine folgeregelung einplant, muss mit massiven

; e ) )
Unterschrift reches unten, ein freund Problemen rechnen. Viele Unternehmer sind

licher Handedruck und zwei strah- sich dessen viel zu wenig bewusst, 70 Prozent
lende Gesichter: So iibergibt der
Patron eines KMU im Idealfall sein
Lebenswerk an seinen Nachfolger. In rund
57 000 Schweizer KMU sollte sich diese Szenc
gemiss ciner akeuellen Erhebung von Price-

beginnen zu spit mit der Planung der Unter-
nehmensiibergabe und ihres persénlichen
Ruhestandes.» Kommt dazu: Wenn im Zuge
ciner Nachfolgeregelung die Rechtsform eines
] R ' Unternchmens geindert werden muss oder
waterhouseCoopers (PwC) in den nichsten . . . .
) ' ' eine Umstrukeurierung angestrebt wird, sind
fiinf Jahren wiederholen, denn in knapp einem
Fiinfeel der rund 300000 Schweizer KMU

muss bis dann die Unrernehmensnachfolge ge-

steuerliche Sprerrfristen zu beachten, die gut
und gern fiinf Jahre bestehen kénnen.

regelt sein. Die Zeit dringt also. Immer weniger Kinder wollen oder kénnen

das elterliche Unternehmen weiterfiihren

Halb so wild, denn innerhalb der eigenen

Dazu passt, dass in der zusammen mit der
Universitit St. Gallen durchgefiihrien Befra-
gung 80 Prozent der Unternchmer angaben,

ung ' . ' Familie wiirde sich die Ablésung ziigig losen
dic Ubertragung ihrer Firmen in den kom- Habe gut gehende

lassen, glauben noch immer viele Unterneh- h !
J Firma, suche Kaufer

menden fint Jahren vollzichen za wollen.
Allerdings: 78 Prozent haben noch nicht mic

Vertragsverhandlungen begonnen, 59 Prozent

mer. Das war einmal: Vor 15 Jahren wurden
drei Viertel der Nachfolgen innerhalb der
Familic geregelt, mittlerweile haben gemiss der
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PwC-Studie gerade noch 52 Prozent der Nach-
kommen ein Interesse, die Firma zu Gberneh-
men — Tendenz sinkend. «Die Unternehmer
miissen die rosa Brille absetzen und die neuen
Realititen erkennen», sagt Max Nigeli — «das
heisst, sich von Wunschvorstellungen trennen
und méglichst frith externe Nachfolgelosun-
gen in Betracht zichen, wenn der Sohn oder die
Tochter das Unternehmen nicht ibernehmen

das bisherige Management zu ciner Ubernah-
me entschliessen oder — was oft vorkommt

diese nicht finanzieren konnen, bleibe nur
der Verkauf an Dritee. 10 Prozent der Uber-
nahmen werden iiber cin MBI abgewickelt,
12 Prozent iiber cinen strategischen Investor.
Mit einem Anteil von 2 Prozent, so dic ZKB-
Daten, ist die Ubernahme durch Finanzinves-
toren im KM U-Sektor cher der Ausnahmetall.

will — oder mangels Qualifikationen nicht
{ibernehmen kann.» Griinde fiir die sinkende
Quote innerfamilidrer Nachfolger reichen von
der Demografic (weniger Kinder pro Haus-
halt) bis zum Lebensplan der Kinder, die nicht
dermassen an eine Aufgabe gekettet sein moch-

Wie allerdings ist eine familien- und betriebs-
externe Nachfolge zu finden? Das Gros der
Patrons, in threm Unternehmen stets Herr der
Lage, tut sich schwer damit. Auf der cinen Sei-

. . . te suchen sie gleichsam einen Klon, der sie eins
ten, wie es ihre Eltern waren, sondern eigene ) .
zu eins ersezen kann; auf der anderen Seite

Wege gehen wollen. ) S - .
S ) wissen sie intuitiv, dass sie sich auch fiir Kiufer
Vor diese Tatsache gestellt bleibt Unternch- o . o .
. - ) iffnen miissen, dic vollig neue Ideen in das

mern nur der emotional oft schmerzliche , .
.o . . Unternchmen hincintragen werden.
Schritt, thr Lebenswerk an Dritte zu veriussern o .2 . .
) ). Wird in der Familie oder im cigenen
oder im Extremfall gar zu liquidieren. Im ) :
. . Unternchmen kein Nachfolger gefunden, gibt

Zentrum der Uberlegungen stehen bei einer } . N .
s o es diverse Losungsansitze. Deutlich an Bedeu-
Weiterfiihrung des Unternchmens drei Varian- . . . B )
tung gewinnen derzeit Nachfolgeborsen im

Internct wic kmuNEXT (www.kmunext.ch).
Nach wic vor aber steht die Suche tiber Ver-

ten: die Ubernahme durch Mitglieder der
bestehenden Geschifesleitung (MBO), dic

Ubernahme durch ¢in externes Management . o
. - trauenspersonen, zu denen cin persinlicher
(MBI) sowic der Verkauf an Investoren, das be- oy - . .
. N und mchrjihriger Kontake besteht, im Vorder-
deutet in der Regel an ¢in Konkurrenzunter- o
; ) grund. 37 Prozent der Unternchmer wenden

nehmen (stra(cglschcr Investor) oder an cine ! e . .
. IS o ) sich, wenn sie Hilfe bei der Suche nach cinem
Private-Equity-Gesellschaft (Finanzinvestor). . . . -
L . . Nachfolger benétigen, gemiiss von Pw( erho-
Diese Szenarien haben deutlich an Bedeu- N N .
<~ benen Daten an Berater, die im Unternchmen
tung gewonnen: Gemiiss akeucllem, von der

Ziircher Kantonalbank (ZKB) und der School
of Management der Ziircher Hochschule Win-

bereits bekannt sind, etwa thren Steuerberater,
Wirtschaftspriifer oder Treuhinder. «Ein exter-
ner Vertreter ist nicht in Emotionen verfangen,
durchbricht Betriebsblindheit und kann dem
N i1 s ale Sy : ). PR .
Eigentiimer als Sparring-Partner dieneny, sagt

terthur erarbeiteten Datenmaterial dominiert
bei familienexternen Ubergaben dic MBO-
Lasung mit 23 Prozent. Die Vorteile licgen aut” . .
& S & Markus Bosiger von der in Nachfolgeregelun-
der Hand: Das bisherige Management kennt

. ) ) ren erfahrenen Ziircher Anwaltskanzlet Eberle
die Unternechmenskultur und hat sich bereits 5

Kiampfen Bosiger Theiler. Und Enrico Fricz,
Partner bei der Ziircher Kanzlei Walder Wyss
& Partmer, meint: «Unabhingige Berater kon-
nen helfen, den Entscheidungsprozess zu ver-
sachlichen.» Allerdings warnt er vor falschen

bewihrt. Zudem entfallen aufwiindige Prozes-
se wie ¢ine Due Diligence oder cine externe
Nachfolgersuche. Kommt das emotionale
Moment dazu: Das bisherige Management

geniesst das Vertrauen des Patrons und biirgt ) B} .
. e . Erwartungen:  «Berater konnen cine  Art
zumindest ein Stiick weit dafiir, dass das Unter- N . . :
. .. . . Schiedsrichter bei Konflikten in der Umset-
nehmen in seinem Sinn weitergetGihrt wird. - i ab
) L. - Zung von Unternchmensnachfolgen scin, aber

Wenn sich weder Familienmieglicder noch ST . ) .
¢ sic kounen einem Unternchmer keine Ent-
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scheidungen abnehmen.»

Eine vergleichsweise erstaunlich geringe
Rolle spiclen in der Phase der Nachfolgesuche
die Banken. Gemiiss PwC-Studie sind sie in
21 Prozent der Fille involviert, gemiss 7ZKB-
Zahlen in 23 Prozent. Das st tur Peter Schinid,
Leiter KMU Ambition bei Pricewaterhouse-
Coopers, durchaus nahe liegend: «Die Haus-
bank eines Unternchmens kommt hitufig erst
ins Spicl, wenn die Nachfolge grundsitzlich
geregelt ist und es um Geld respektive die
Finanzicrung einer Nachfolgeregelung geht.
Treuhand- und Revisionsgescllschatten hinge-
gen arbeiten oft bereits lange vor dem Beginn
des Nachfolgeprozesses eng mit einem Unter-
nehmer zusammen.»

Durch scheiternde Nachfolgeregelungen
verschwinden jahrlich 15 000 Arbeitsplatze
Tasichlich ist vielen Unternchmern im Prin-
zip lange vor der Umsetzung klar, welche
Losung sie favorisieren, doch, so Schmid: «Sie
wissen nicht, wie sie thre Wiinsche und Vor-
stellungen umsetzen konnen. Hierist Beratung,
angezeigt. Max Nigeli von kmuNEXT sagtes
unverbliimeer: «Esist ein Unsinn, .lu.\gcw(lmcl
bt der Beratung sparen zu wollen. s steht 7u
viel auf dem Spiels

Weit mehr als viele ahnen steht bet der
Nachfolgeregelung, in Schweizer KMU auch
volkswirtschattlich auf dem Spicl. Dic knapp
60000 Unternehmen, in denen in den kom-
menden fiinf Jahren cine Nachfolge acregelt
werden muss, bicten insgesamt mehr als
450000 Arbeirsplitze. Bei durchschnittlich
gegen 2000 Uneernchmen, die in der Schweiz
idhrlich wegen einer ungelosten Nachtolge
liquidiert werden, bedeater das den Verlust von
gegen 15000 Arbeitsplitzen jihelich. In den
kommenden fiint Jahren summicre sich diese
7ahl aut mchr als 70000,

Einer der Hauptgriinde tiir das Scheiern
von familienexternen Nachtolgen sind allzu
unterschiedliche Vorstellungen iiber den Wert

des Unternehmens. «Viele Unternehmer gehen
vom Potenzial ihrer Firma aus», erklirt Peter
Schmid von PwC, «doch niemand will vermu-
tetes Potenzial kaufen, sondern nur jenen Preis
bezahlen, den ein Unternehmen hier und jetzt
wert ist.» Und Max Nageli hat die Erfahrung
gemacht: «Unternehmer investieren oft nicht
mehr, wenn sie sich damit auseinander zu
setzen beginnen, in absehbarer Zukunftin den
Ruhestand zu treten. Damit schaden sie der
Innnovatonskraft ihres Unternehmens, was
sich bei der Kiufersuche und in den Verkaufs-
verhandlungen als fatal erweisen kann.»

Kleinigkeiten im emotionalen Bereich lassen
Nachfolgeregelungen oft scheitern
Unterschiedliche Wahrnehmungen nicht nur
im finanziellen Bereich sind ohnehin einer der
Hauprgriinde, weshalb Verhandlungen zwi-
schen dem Patron und dem potenziellen Kiu-
fer seines Unternehmens oft weit schwieriger
als erwartet sind. «Immer wieder fiithren ver-
meintlich kleine Hiirden zum Scheitern», so
PwC-Mann Schmid. Und: «Selbstverstindlich
braucht es fiir eine gute Losung seitens des
Unternehmers cine klare Zielsetzung, einen ge-
nau geplanten Weg sowie cine konsequente
Umsetzung davon. Aber es sind hiufig kleine
Stolpersteine im Gefiihlsbereich, die zum
Scheitern der Verhandlungen fithren. Die emo-
tionale Komponente, also die Soft-Faktoren,
ist genau so wichtig, wenn nich gar wichtiger
als die harten Fakeen.»

Marco Casanova, Professor an der Berner
Fachhochschule fiir Wirtschaft und Verwal-
tung, hat sich dieses Themas angenommen
und in einer gemeinsam mit der UBS, Region
Mittelland, publizierten Studie Erstaunliches
herausgefunden: «Es gibt im emotionalen Be-
reich zwischen verkaufswilligen Unternehmern
und potenziellen Kiufern enorm grosse Unter-
schiede. Ganz klar fiihrt das in manchen Fillen
zum Scheitern von Verkaufsverhandlungen,
obwohl man sich, niichtern betrachtet, auf der
Sachebene durchaus hitte finden kénnen.»
Wihrend 90 Prozent der potenziellen Kiufer
befiirchten, dass Patrons Miihe hitten, loszu-
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lassen, und sich nach dem Verkauf mic ver-
meintlich guten Raschligen in dic laufenden
Geschifre einmischen wiirden. sehen das nur
32 Provent der Unternehmer so (siche Grafik
auf Seite 6). Auf der anderen Seite glaubt mit
63 Prozent eine klare Mehrheit der Unternch-
mer, dass ihnen jemand ihr Lebenswerk vor al-
lem abkaute, um finanzicllen Erfolg zu haben
— withrend dies mit 44 Prozent nur cine Min-
derheit der méglichen Nachfolger als zentralen
Anreiz sicht. Im Zentrum stehen bei Kiufern
vielmehr die Ubernzhme unternchmerischer
Verantwortung und die Verwirklichung cige-
ner Visionen (siehe unten sichende Crafik).

Akadenmiche Zahlenspiclereien? Kemeswega.
finder Marco Casanovir «Umsere Unitersu-
chung hat crgeben, dass dic Kommunikation

zwischen cinem verkaufswilligen Unternchmer
und cinem potenziellen: Nachfolger i vieken

Eillen einen cotscheidenden Einfluss aut dis «Niemand bezahlt fiir das Potenzial, das ein
Resulear der Verhandlungen hae. Wenn die Unternehmer in seinem Betrieb sieht.»

beiden Parteien von derart unterschiedlichen .
3 ; y 3 Peter Schmid
Erwartungen ausgehen, wic wir herausgefun-

den haben, dann ist es sehe schwierig, 2u ciner )
cinvernchmlichen Losung a1t kommens Das KAUFGRUNDE AUS VEHKAUFERS'GHT

Problem der verschicdenen Fowartungen aus Was, glauben Sie, sind Beweggrinde eines potenziellen Nachfolgers, eine Unternehmens-
' . . S tibernahme uberhaupt ins Auge zu fassen? 59 Unternehmer mit Mehrfachnennung (Top 5)
der Wolr schaffen kann cine Suudic selbstver- R gel S g o)
staindlich niche. «Abers, so Marco Casanowa, Unternehmerische 74.6%
i | . ) Verantwortung
awir kisnnen Bewusstsein schatfen und so die 2z . 1R RO ) [
. e ; o Verwirklichung eigener 78%
kommunikation verbessern Dies hilft den Ziele/innovation e
atrons, die ihr Lebenswork i junge Hande Perstnliche 6%
X i Unabhéngigkeit |
ulwrgdwn wollenn — und das hilte jungen o (S ) e :
. . " = . Aussicht auf finanzielle &’ |
Uneernchmern, dic an der 7Zukuntt des Werk- Erfolge 62.7% _
. . - | |
placzes Schweiz mithauen wollen. ] Stiche Rach slies 475% ‘I
Lebensaufgabe |
L 1 1 1
[}] 10 F. 1} cli] a0 50 o i} an a0 100

Obwohl sie selbst meist keine hohen Gewinne anstreben, unterstellen Unter-
nehmer Kaufinteressenten finanzielles Kalkiil bei einer Ubernahme,
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KAUFGRUNDE AUS NACHFOLGERSICHT

Welche Griinde bewegen Sie dazu, eine Unternehmensibernahme tberhaupt
ins Auge zu fassen? 167 Young Potentials mit Mehﬁdrhn?nnunr‘ (Top 5)

Unternehmerische
Verantwortung

Verwirklichung eigener
Zigle/Innovation

Personliche
Unabhangigkeit

Aussicht auf finanzielle
Erfolge

Suche nach giner
Lebensaufgabe

| SN U . o .

20 30 &0 a0

beim Unternehmenskauf

S —— T

] B0

Fur potenzielle Kaufer spielen nach eigener Einschatzung finanzielle Motive nur
eine untergeordnete Rolle

«Wer weniger als fiinf Jahre fur die Nachfolge-

regelung einplant, bekommt Probleme.»

Max Nageli

Argus Ref 26389212

ARoLoe

ARGUS der Presse
Telefon 044 388 8

AG
200

Stravlistrossa 19

Fax 044 388 82 Cl

CH-8032 Ziirich

OO, -h

Ausschnitt Seite

5/7



/\ R G U S @ Beilage Unternehmens-Nachfolge

A £ : . 5 8021 Zurich
MEDIENBEOBACHTUNG Auflage unregelmassig 62'926

377009 /377.9/187'804 mm2 / Farben: 3 Seite 4 15.03.2007

HINDERNISSE AUS VERKAUFERSICHT HINDERNISSE AUS NACHFOLGERSICHT

Welcha H ndernisse konnten einer erfolgreichen Nachfolgeregelung im Weg Welche Hindernisse kinriten einer erfolgreichen Nachfolgeragelung im Weg
stehen? 59 Unterehmer mit Mehrfachnennung (Top 5) stehen? 167 Young Potentials mit Mehrfachnennung (Top 5) I
i % - p— — T T T T T | O
 p—— T i
Farlende Finanzaus- 52.5% FB'1|‘P. nue;.minza'us- €1.7% ‘
siatung des Kauters | | ? statiung des Kaufers | | { [ I |
i Kein yeeigneter Nach- 80.8%
Kein geeigneter 50 58, peignele
Nachfolger in der Firma [ I | | y folger in der Firma | : |
Kein geeigneter Nach 45.8% Kein geeigneter Nach- B1.4%
falger in dar Familie | ¢ | folger in der Familie | | |
| |
Fehlends Emnigung 2.4% Fehlende Einigung 46.1%
tiber dan Kaufpreis | | | liber den Kaufprais | | i | | | |
32.2% 90 4%
Miihe «losnulassens i e bt | P T 1 Miihe : \ 1 L oy L A L 1‘
B 10 @ 30 4 S e 0 B 80 0 o W M M 4 B & M 8
Unternienmer befiirchten vor allem, dass Kaufinteresserr.en nichit den Preis Kau‘interessenten sehen das grosste Hindernis ebenfalls bein ! {iegn".mi_er .
zatler konnen, der ihnen fur ihre Frma varschwebt in der Unfahigkeit eines Unteraehmers, sich vom Betrieb emoticnal zu trennes

NEXTcheck - NACHFOLGE-TOOL IM INTERNET

Das Partal kmuNEXT ist gin Treffpunkt fiir Unter-
nehmerinnen und Untemehmer, die ein KMU
ibergeben oder Gbernehmen wollen. Hier finden
sich umfassende Informationen zum Thema
Unternehmensnachfolge. Und unter www.kmu-
next.ch oder direkt unter www.nextmarket.ch
wird der grisste Online-Markiplatz der Schweiz
fir Ubemahme-, Beteiligungs- und Koopera-
tionsmiglichkeiten betrichen. kmuNEXT ist eine
privat finanzierte Initiative in Zusammenarbeit
mit Institutionen der Wirtschaft, des Bundes und
der kantonalen Wirtschaftsforderungen zur
Unterstiitzung und Forderung von Unterneh-
mensnhachfolgen bei KMU.

In den kommenden Wochen schaitet kmuNEXT
das neue Tool NEXTcheck auf, mit dem sich das
Untemehmenspotenzial sowie dessen Ubertra-
gungsfahigkeit messen lassen. Das Tool liefert
kostenlos eine anonyme Einschatzung der Situ-
ation. NEXTcheck plus ist das darauf aufbauen-
de, kostenpflichtige Beratungsinstrument fiir die
mittel- bis langfristige Nachfolgeplanung. Auf
der Basis von expertengestiitztem Know-how
erfolgt eine externe Lagebeurteilung. Sie hat
zum Ziel, die Ubertragungsfahigkeit eines Unter-
nehmens zu verbessern und auf den {bertra-
gungszeitpunkt hin zu optimieren.
Informationen unter www.kmunext.ch
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