UNTERNEHMEN KMU

» Spin-off des Bankvereins und der «Zii-
rich» entstanden. Im Jahr 2003 kam es
zum Management Buyout. In der Folge
wuchs das Unternehmen stark und baute
sein Angebot aus. Neben den Uberset-
zungen fiir eine ganze Corona von Schwei-
zer Multinationalen bietet CLS auch re-
daktionelle und andere Dienste an: «In
dieser Saison haben wir allein in der
Schweiz 50 Geschiiftsberichte bearbeitet.»

Heute arbeiten 360 feste und 1600
freie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fiir die Firma, die rund 60 Millionen Fran-
ken Umsatz macht. Ableger hatssie in zehn
Stidten in Europa, den USA und Asien. In
der Schweiz beschiftigt sie 220 Mitarbei-
tende in Ziirich, Basel, Lausanne und
Chiasso. Seit 1997 ist die Firma Jahr fiir
Jahr durchschnittlich um 19 Prozent ge-
wachsen, sie erledigt 80 000 Auftriige pro
Jahr und hat 400 regelmissige Kunden bei
den Banken, der Pharmaindustrie oder
den Versicherungen. Das Wachstums-
potenzial sei weiterhin gross, da weitere
Unternehmen einen Teil ihrer Kommuni-
kationsdienste ausgliedern.

Doris Albisser ist ein absoluter Fan von
Diversity. «Das gilt nicht nur fiir die Mi-

«ES IST MIR EGAL,
WENN ICH ALS
QUOTENFRAU
TITULIERT WERDE»>,
SAGT HUNZIKER.
-

schung von Minnern und Frauen, son-
dern auch von Nationalititen und Fihig-
keiten.» Zwar bestehe die Belegschaft zu
60 Prozent aus Frauen, dies liege indessen
daran, dass sprachliche Berufe eher von
Frauen ausgeiibt wiirden. «Deshalb haben
wir tendenziell auch mehr Frauen in der
Fiithrung», sagt sie. Die sechskopfige Ge-
schiiftsleitung bestehe je zur Hilfte aus
beiden Geschlechtern und aus unter-
schiedlichen Nationalititen. Dies mache
die Teamarbeit erst richtig spannend.
Gemischte Teams stehen bei der ehe-
maligen Borsen- und Julius-Béir-Manage-
rin Antoinette Hunziker-Ebneter eben-
falls zuoberst auf der Priorititenliste:
«Ich habe in meinen Funktionen immer
Frauen nachgezogen.» Vor drei Jahren
begab sich die mittlerweile 48-Jihrige auf
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eine Reise nach Sudamerika, in die Anden
und ans Meer. «Um nachzudenken», wie
sie heute sagt. Dort entschied sie fiir sich,
kiinftig ihre eigenen Werte konsequent
zu leben. Den Respekt vor Mensch und
Umwelt und die Férderung einer nach-
haltigen Entwicklung stellte Antoinette
Hunziker fortan ins Zentrum ihres beruf-
lichen Lebens.

IN DER SACKGASSE. Wieder zuriick,
griindete sie im November 2006 mit zwei
Partnern die Finanzboutique Forma Fu-
tura Invest, die auf nachhaltige Anlagen
spezialisiert ist. Die Firma analysiert rund
2000 Unternehmen anhand von 200 Kri-
terien, wobeli sie sich auf ein internationa-
les Research-Netzwerk abstiitzt. «Nach-
haltigkeit», sagt Hunziker, «heisst fiir uns
auch, dass wir gegeniiber den Kunden fair
sind.» Dies bedeute, dass eine zu hohe
Marge nicht drinliege. Forma Futura In-
vest ist in den vergangenen Jahren stark
gewachsen. Antoinette Hunziker bemerkt
denn auch: «So viel wie in den letzten drei
Jahren habe ich noch nie gearbeitet.» Da-
fiir ist die Firma auf Kurs.

Die derzeit zehn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiihrt sie an der langen Leine.
Sie sagt: «Erster Wert bei der Computer-
firma Dell ist das Zuhoren.» Das sei auch
das Credo von Forma Futura Invest. Es
gelte, zuallererst sicherzustellen, dass die
Informationen flgssen. Dies sei eine typisch
weibliche Sichtweise. Frauen liessen sich
in ihrer Arbeit mehr unterbrechen, da sie
mehr kommunizierten. Typisch weiblich
sei auch das integrierte Denken — ein en-
orm wichtiger Asset in einer immer kom-
plexeren Welt.

Dass Frauen selten in hohen Positionen
zu finden sind, fiithrt Hunziker auf Vorur-
teile bei den Minnern und mangelndes
Selbstvertrauen bei den Frauen zuriick.
«Minner schlagen Frauen nicht zur Befor-
derung vor, da sie vom Vorurteil geprigt
sind, die Frauen mochten gar nicht.» Sie
selbst hat immer wieder beobachtet, dass
fahige Frauen in eine Sackgasse manov-
riert wurden. «Ich verfolge das jetzt seit 20
Jahren, und nichts hat sich verbessert.»
Deshalb seien Quotenregelungen wie in
den nordischen Lindern gar nicht so
schlecht. Thr Fazit: «Es ist mir egal, wenn
ich als Quotenfrau tituliert werde.» m

» Horen Sie diesen Text auf
www.bilanz.ch/hoerbilanz
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» HARALD FRITSCHI TEXT

Hans Baumberger hat es geschafft. Uber
20 Jahre lang war er Prisident der Merkur
Druck in Langenthal BE und einer der
grosseren Aktionidre. Nun hat das tber
100-jihrige Traditionshaus einen neuen
Eigentiimer. Die Ubergal)e ging ziigig
vonstatten. Vor zwei Jahren beschlossen
die Hauptaktioniire, dass die Druckerei an
einen Unternehmer {ibergehen sollte.
«Der Plan war», sagt Baumberger, «einen
Geschiftsfiithrer zu finden, der die Firma
kauft und strategisch weiterbringt.»

Das war im Jahr 2007. Der neue Eigen-
tiimer hat die Firma inzwischen mehrheit-
lich {ibernommen. Dies war auch deshalb
durchfiihrbar, weil die Altaktionire nicht
den héchstmoglichen Preis herausschla-
langfristige
Uberleben der Firma im Zentrum stand.
«Fiir uns standen Kunden und Mitarbei-
ter an erster Stelle», sagt Baumberger,
«und das Entscheidungszentrum sollte in
Langenthal bleiben.»

Die Nachfolge innerhalb zweier Jahre
zu regeln, war moglich, weil das Unter-
nehmen fit war. Der Verwaltungsrat hatte
tiber Jahre eine Expansionsstrategie ver-
folgt, den Umsatz von 3 auf 30 Millionen
Franken erhoht. Die Ertrige wurden weit-
gehend reinvestiert und die Dividende
knapp gehalten. Da und dort kaufte man

gen wollten, sondern das

SELBSTFINANZIERUNG IST TRUMPF

Wie die Unternehmensnachfolge finanziert wird*

Art der Finanzierung

I familienintern ™ familienextern

in Prozent

WIE DIE NACHFOLGE GELOST WIRD

Wer familienintern zum Nachfolger

gekurt wird
in Prozent

Eigenmittel des Ubernehmers

Darlehen vom alten Eigner mit Tilgung durch
den Nachfolger (Earn-out-Modell)

Finanzierung mit Bankkredit

Darlehen aus dem personlichen Umfeld

Sohn _ 59
mehrere Kinder _ 29
Tochter P 14

anderes Familienmitglied 12

Ehepartner Jl 5

Mitarbeiterbeteiligung

andere F

4

3

ZIELE UND PROBLEMFELDER BEI DER FIRMENUBERGABE

Die funf am haufigsten genannten Ziele
der Unternehmer*

Die finf am h&ufigsten genannten
Problemfelder*

1 Langfristiger Fortbestand des Unternehmens

1 Finden von potenziellen Nachfolgern

2 Erhalt von maglichst vielen Arbeitsplatzen

2 Unternehmensbewertung

3 Selbstandigkeit und Unabhangigkeit der Firma

3 Finanzierung der Nachfolge

4 Wachstum des Unternehmens

4 Lange Dauer des Ubergabeprozesses

5 Finanzielle Absicherung der Familie

5 Steuerliche Belastung

* Mehrfachnennungen waren in der Umfrage maglich.

in der Region etwas zu. Baumberger ist,
obwohl mittlerweile 65, noch immer VR-
Prisident. Der neue Eigentiimer brauchte
ihn noch als Sparringpartner.

Wie bei der Merkur Druck steht in der
Schweiz bei Tausenden von Firmen eine
Stabiibergabe an die nichste Generation
bevor. Ein Viertel der rund 300 000 meist
familieneigenen KMU muss in den kom-
menden fiinf Jahren einen Nachfolger fin-
den. Dies sind rund 77 000 Firmen mit
rund einer Million Beschiftigten. Doch
meist treten nicht die Nachkommen in die
Fussstapfen der Viter. Nur noch 40 Pro-
zent der Firmen werden familienintern

weitergegeben, wie eine neue Studie von
Credit Suisse und der Universitit
St. Gallen (HSG) belegt. Vor vier Jahren

waren es noch 60 Prozent.

VIELE OPTIONEN. Die Griinde dafiir
liegen im gesellschaftlichen Wandel. Die
Wertvorstellungen und Rollenmuster ha-
ben sich geindert. Familienpflichten ha-
ben nicht mehr den gleichen Stellenwert
wie einst. «Auch haben die jungen Leute
heute viele berufliche Optionen, die frii-
her fehlten», sagt Frank Halter, einer der
Autoren der Studie «Erfolgreiche Unter-
nehmensnachfolge». Der HSG-Forscher

Wer familienextern zum Nachfolger

gewahlt wird
in Prozent

Mitarbeiter/-in [IE| 52

anderes Unternehmen |I| 35

externe Personen |I 21

befreundete Person/-en |M 11

Finanzinvestor || 7

Borsengang

—_

Quelle: Credit Suisse, Universitat St. Gallen. © BILANZ-Grafik

hat auch ein Umdenken bei den Patrons
festgestellt: «Sie tiberlegen sich mehr, wer
der richtige Nachfolger sein kénnte.»
Und dies sei nicht unbedingt der Filius.
Kommt eine familieninterne Nachfol-
ge in Betracht, ist es freilich doch meist
der Sohn, der in die Hosen steigt — auch
dies ein Resultat der Studie. 59 Prozent
der rund 950 Unternehmer, die sich an
der Umfrage beteiligten, bevorzugen den
Sohn als Nachfolger, wihrend nur 14 Pro-
zent auf die Tochter setzen. Steht eine
externe Losung zur Diskussion, so setzen
52 Prozent auf die eigenen Mitarbeiter
(siehe Grafiken auf dieser Seite). >

Sind Sie sicher, dass sich lhre

ANZEIGE

Lebensversicherung auch garantiert
auszahlen wird?
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UNTERNEHMEN KMU

NACHFOLGE

Worauf Patrons
achten miissen

» SICH ZEIT NEHMEN. Der
Ubergabeprozess dauert im
Allgemeinen zwischen fiinf und
sieben Jahre. Es ist ein intensiver
Denk- und Abl6seprozess.

» PLANMASSIG VORGEHEN. Die
Ubergabe soll in gezielten Schritten
erfolgen. Uberhastetes Vorgehen
flhrt oft in eine Sackgasse, aus der
schwer wieder herauszufinden ist.
» SICH EMOTIONAL VORBE-
REITEN. Die Ubergabe des eigenen
Unternehmens an einen Nachfolger
ist oft mit Angsten und Unsicher-
heiten verbunden. Intensive
Gespréche in der Familie, in der
Unternehmung, mit Kunden und
Lieferanten konnen helfen, diese
zu Uberwinden.

» OPTIONEN ERARBEITEN. Fiir
eine FirmenUbergabe gibt es nie nur
einen Weg. Ist eine familieninterne
Lésung méglich, oder sind externe
Varianten denkbar? Die Frage stellt
sich auch, was genau vom Unter-
nehmen Ubergeben werden soll.

» ZUKUNFT PLANEN. Der
Eigenttimer muss sich dariiber klar
werden, wie seine eigene Zukunft
aussehen konnte. Dies erfordert
eine vertiefte Auseinandersetzung
mit sich selbst und méglichen
Lebensalternativen.

» VORBEREITUNGSPHASE
EINLEITEN. Massnahmen sind zu
ergreifen, damit die Ubergabe opti-
mal verlduft. Sind Privat- und Firmen-
vermogen getrennt? Ist eine trag-
féhige Strategie implementiert? Sind
strukturelle Méngel zu beheben?

» UBERGABE KONKRETISIEREN.
Im Vordergrund stehen die Finan-
zierung durch den Ubernehmer,
steuerliche Aspekte, die Altersvor-
sorge des Patrons, die Konditionen
der Ubergabe.

» UBERGABE UMSETZEN. Die
Vertrdge mussen ausgearbeitet,
Erbschaftssachen geregelt und
personliche Beziehungen in der
Ubergangsphase geklart werden.

In dieser Phase ist der Beizug von
Spezialisten unabdingbar.
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> Einigkeit herrscht unter den Patrons
tiber die wichtigsten Ziele bei der Stab-
iibergabe. Prioritir sind der langfristige
Fortbestand der Firma und die Sicherung
der Arbeitspliitze. Die finanzielle Absiche-
rung der Familie dagegen wird erst an
fiinfter Stelle genannt. Werden die Unter-
nehmer nach den Problemen bei der Fir-
mennachfolge befragt, so wird die Suche
nach einem Nachfolger tendenziell als
grosse Belastung erfahren.

FIRMA IM ZENTRUM. Doch zum Schei-
tern des Nachfolgeprozesses fiihren diese
Schwierigkeiten in den seltensten Fillen.
Schwerer wiegt der Umstand, dass viele
Unternehmer den Nachfolgeprozess zu
spit einleiten. Sie kénnen sich emotional
nicht vom Unternehmen lésen. Es ist ihr
Kind, oft haben sie es aus dem Nichts auf-
gebaut. «Es ist deshalb wichtig, dass die
Nachfolge rechtzeitig thematisiert wirds,
sagt Hans Baumgartner, Leiter des KMU-
Geschiifts Schweiz der Credit Suisse. Zu
oft drehe sich die Diskussion um die Per-
son des Unternehmers statt um die Wei-
terfiihrung der Firma.

«Der Unternehmer sollte signalisieren,
dass die Nachfolge fiir ihn kein Tabuthe-
ma ist», so Baumgartner. Erst in einer of-
fenen Diskussion mit allen Beteiligten
entwickeln sich die Perspektiven fiir eine
gelungene Nachfolge. Denn der Genera-
tionenwechsel 16st nicht nur beim Unter-
nehmer Angste und Verunsicherung aus.
Auch Kunden, Lieferanten und Mitarbei-
ter fragen sich, wie es weitergeht. Es gilt
also, méglichst schnell und transparent
Handlungsoptionen aufzuzeigen.

Auch die Finanzfrage ist vielfach ein
Stolperstein bei der Firmentibergabe.
Notorisch ist der Fall eines Baumeisters,
der seine Firma mit zehn Mitarbeitern fiir
500000 Franken verkaufen wollte. Das
beste Gebot betrug indessen 200 000
Franken. Zu wenig, meinte er. Ein Jahr
spiter, die Firma hatte nur noch fiinf An-
gestellte, war er vergeblich bereit, sie fiir
200 000 Franken abzugeben.

Ein Scheitern des Verkaufs hingt oft
mit den verschiedenen Sichtweisen von
Kiufer und Verkiufer zusammen. Fiir den
Nachfolger steht das Potenzial des Unter-
nehmens im Vordergrund, die kiinftigen
Cashflows und Marktchancen. Demge-
geniiber betrachtet der Ubergeber den
Verkaufspreis als Abgeltung fiir die Inves-
titionen der Vergangenheit. «Oft schitzt
der Eigentiimer die Firma zu hoch ein»,

sagt Frank Halter aus seiner Erfahrung als
Geschiftsleitungsmitglied des Center for
Family Business. Es sei ganz wichtig, gera-
de im derzeit herrschenden Kiufermarke
eine realistische Einschitzung des Unter-
nehmenswerts zu haben.

Doch bis der Verkauf steht, vergehen
unter Umstinden Jahre, die ganz schén
am Nervenkleid riitteln kénnen. Sabine
Bellefeuille hat eine Firmeniibergabe
selbst erlebt. Zusammen mit ihrem Bru-
der Martin Burri hat sie vom Vater die
Burri Public Elements iibernommen. Seit
2000 leiten die beiden in vierter Genera-
tion das Unternehmen in Glattbrugg, das
40 Mitarbeiter beschiftigt, zusammen mit
einem Partner. «Wir sind beide starke
Persénlichkeiten und absolut gleichbe-
rechtigt», sagt sie. Sonst wiirde diese
Nachfolgelésung nicht funktionieren.

STRIKTE TRENNUNG. Bellefeuille hat
aus dem Ubergabeprozess einige ganz
zentrale Erkenntnisse gewonnen: «Wir
haben wihrend des ganzen Verfahrens
Privates und Geschiftliches strikt ge-
trennt. In den Geschiftsriumen wurde
nur iibers Geschiift geredet. Bei privaten
Zusammenkiinften wiederum war das Ge-
schiiftliche tabu.» Die Parter der beiden
Nachfolger wurden permanent infor-
miert, um sicherzustellen, dass sie sich von
Anfang an mit dem Unternchmen identi-
fizierten. Der Verwaltungsrat wurde neu
formiert. Zudem wurden 1996 die Mutter
und die Schwester in den VR aufgenom-
men. Das Gremium bereitete die Uber-
nahmefihigkeit der Firma gezielt vor.
«Wir entwickelten eine F tinf-Jahr-Strate-
gie», sagt Bellefeuille, «um fiir alle Ge-
schiiftsbereiche die Zukunft zu sichern.
Wir alle wussten, dass wir einige Zeit mit
der Ubergabe beschiftigt sein wiirden.»
Es wurden Risiken und Chancen defi-
niert. «Unser Vater hat dann alle entschei-
denden Vorbereitungshandlungen selbst
vorgenommens, so Bellefeuille. Er habe
die notwendigen Investitionen initiiert
und wichtige Verinderungen in Struktur
und Kommunikation umgesetzt. So wer-
den sie von den Mitarbeitern, Lieferanten
und Kunden besser akzepdert, und der
Nachfolger kann frei von Belastungen an-
treten. Weil er nicht von Anfang an Feuer
l6schen muss, kann er seine Beziehungen
zu allen Beteiligten festigen, Prozesse ana-
lysieren und seine eigene Strategie entwi-
ckeln. Erst wenn dies gelungen ist, ist die
Ubergabe erfolgreich abgeschlossen. =

«Verbindliche Zusagen zu garantierten Leistungen.
Dafiir steh ich personlich ein.»

Unsere 66 Generalagenten und ihre erfahrenen Teams zeigen Ihnen gerne aL.Jf,'warum I?T; I:bfelns- !
versicherung sich fiir Sie und Ihre Lieben so oder so auszahlt. Im Erlebens- wie im To'des a f.‘ (uj _z:jng_
Sicht, dank unserer Finanzstarke und Zuverlassigkeit stets garantiert. Verlassen Sie sich auf individu

elle Losungen, die ein Leben lang halten. Mit Sicherheit.

Allianz Suisse. Gut beraten von A-Z.
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Die Generalagenturen in lhrer Néhe unter: www.allianz-suisse.ch/agenturen
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