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Mehr als 20% der KMU stehen vor Nachfolgeregelung
Die jüngste Beratung im M &
A Bereich mit einem erfolgrei-
chen Abschluss für Verkäufer
und Käufer bieten Anlass, den
KMU-Unternehmer auf die Zu-
kunft des Unternehmens nach
seinem Ausscheiden zu sensi-
bilisieren und den Prozess in
einigen Punkten zu beleuch-
ten.
Der Bund hat dazu auf dem
KIRI-Portal ein paar interes-
sante Fakten publiziert:
«Die Nachfolgeregelung ist für
Schweizer KIRI ein aktuel-
les Thema. Laut einer von Cre-
dit Suisse und der Universität
St. Gallen durchgeführten Stu-
die steht für rund 22% unter ih-
nen im Laufe der nächsten fünf
Jahre ein Besitzerwechsel an.
Diese Unternehmen beschäfti-
gen rund 500000 Mitarbeitende.
Im Durchschnitt wechseln KIR;
in der Schweiz alle 25 Jahre den
Besitzer bzw. die Besitzerin. In
40% der Fälle tritt ein Familien-
mitglied die Nachfolge an der
Spitze der Firma an (Family-
Buy-oud. Weitere 40% der KILLT
werden an eine firmen- und fu-
tilflicnexterne Person verkauft
(Management-Buy-in), während
die übrigen 20% von Mitarbei-
tenden übernommen werden
(Management-Buy-out).
In der Studie wird auf ein über-
raschendes Phänomen hinge-
wiesen: Knapp die Hälfte der
Firmenübertragungen (46%) er-
folgt, ohne dass ein Anforde-
rungsprofil für die Nachfolge-
rin oder den Nachfolger erstellt
wurde. Ferner legen 40% der
KMU formell keine Regeln für
das Verhältnis zu den ehemali-
gen Inhabern fest.
Es gibt kaum jemanden, der sieh
nicht mit dem Gedanken Unter-
nehmensnachfolge befasst. Min-
destens im mittleren Alter sollte
man sieh damit vertieft ausein-
ander setzen. Ein solcher Pro-
zess dauert 5 10 Jahre.
Mentale Bereitschaft
Ein erster Schritt ist der innerli-
che Beschluss als Unternehmer,
«sein» Unternehmen in die Zu-
kunft zu führen mit einer per-
sönlichen Entflechtung. Diese
kann in späteren Jahren mit

einer Beendigung der Arbeit ver-
bunden sei (Pensionierung), sie
kann aber auch mit einer wei-
teren beruflichen Aktivität ver-
bunden sein, sei es in führen-
der Position, als Mitglied der Ge-
schäftsleitung, als Berater oder
was auch immer.
Dieser mentale Schritt führt
dazu, dass im Unternehmen
Führungsstrukturen geschaf-
fen werden, welche auch ermög-
lichen, das Unternehmen ohne
den bisherigen Betriebsinha-
ber weiter zu führen. Das .Los-
lassen kreiert neue Organisa-
tionsstrukturen und damit wird
das Unternehmen überenbefä-
hig. Dies erhöht auch die Chan-
cen einen Nachfolger zu finden.

Verwaltungsrat
Empfehlenswert ist der Ausbau
oder die Ergänzung des Verwal-
tungsrates. Dadurch werden In-
formationssysteme und Repor-
tings aufgebaut, welche auch
für Aussenstehende lesbar wer-
den. Wenn ein externer Verwal-
tungsrat anhand der Informatio-
nen das Unternehmen beurtei-
len kann, dann kann es auch
ein Unternehmensnachfolger.
Mit Einhergehen der Informa-
tionssteigerung wird in der Re-
gel auch eine Qualitätssteige-
rung der Rechnungslegung er-
reicht. Oft wird damit auch ein
Budgetprozess gestartet.

Dr. jur. Bernhard Madarin
Unternehmensbewertung

Eine Ihiternehmensbewertung
sollte nicht nur im Rahmen des
Übergabeprozesses erstellt wer-
den, sondern hin und wieder. Es
erlaubt dein EMU-Unternehmer
eine bessere Beurteilung sei-
ner Wertschöpfung, nicht dieje-
nige des wirtschaftlichen Pro-
zesses, seines Unternehmens
sondern diejenige des Aufbaus
einer wertvollen verkaufsfähigen
Unternehmung.

Set up
Im Zuge des Entwicklungs-
prozesses ein Verkaufsfähiges
Unternehmen aufzubauen und
darzustellen, sollten die wesent-
lichen Strukturen und Prozesse
dokumentiert sein.
Dazu gehört die Dokumentation
über die betrieblichen Abläufe
und Prozesse, Qualitätskont-
rolle, Kunden, Prognosen, Kun-
den, Lieferanten, etc.
Anstelle einer sehr langen «Due
Dilligence List., welche im Rah-
men der Unternehmensüber-
gabe gebraucht werden, seien
hier beispielhaft aufgezählt:
Statuten, Aktienbuch, Proto-
kolle, 0 rganisationsreglemen t,
Verträge, Steuerveranlagungen,
Rulings, Mitarbeiterstruktur,
Pensionspläne, etc. etc. Je nach
Grösse des Unternehmens geht
dies bei kleineren K.MIT's von
einem Ordner bis zu umfang-
reichsten Datenpaketen.
Der als Ballast empfundene
Papierkram wird hier zur wert-
vollen Dokumentation des
Unternehmens
Der steuerliche Gewinnaus-
weis und der betriebswirt-
schaftliche Gewinnausweis
Im Zuge der Minimierung des
steuerlichen Gewinnausweises
führt dies bei einem Verkauf
zu einem Nachteil. Der Aufbau
von stillen Reserven, die Ver-
zögerung der Fakturierung, das
Weglassen eines Rechnungslau-
fes mit Übertrag auf das nächste
Jahr in einem super Gewinnjahr;
all das rächt sich nun. In einer
Unternehmensbewertung solche
Gewinnverbesserungen wieder
einzubauen ist kaum möglich.
Die meisten KMII führen eine
Rechnung für das Unternehmen

und die Steuern.
Falls der Wunsch nach maxima-
ler Ausschöpfung der steuerli-
chen Möglichkeiten oberste Ma-
xime des Unternehmers ist, so
muss überlegt werden, ob nicht
eine duale Rechnungslegung
eingeführt werden soll. Dabei
werden Steuerbilanz und Wirt-
schaftsbilanz nebeneinander
geführt. Der Vorteil liegt darin,
dass der Rechnungslegungspro-
zess dokumentiert ist und der
tiefere Steuergewinn nicht die
Unternehmensbewertung belas-
tet.

Nachfolger suchen
Für die Suche des Nachfolgers
ist genügend Zeit einzuplanen.
Famlieninterne Nachfolge, Ma-
nagement oder Kauf durch einen
Dritten bilden die Hauptvarian-
ten.
In eigenen Fällen muss geplant
werden, allenfalls zwei Prozesse
durchzulaufen. Zum Beispiel der
Prozess der Firmenübernahme
durch die Mitarbeiter. 1-her kann
es zu einem positiven Abschluss
kommen oder die Erkenntnis,
dass die Mitarbeiter die Über-
nahme nicht realisieren kön-
nen, sei es aufgrund mangelnder
Finanzen oder anderer Gründe,
kann eine positive Basis für den
Verkauf bilden. Das Manage-
ment und die Mitarbeiter wissen
so, dass es anders nicht geht und
unterstützen den Nachfolgepro-
zess.
In manchen KMU's ist zu beach-
ten, dass der von einem Unter-
nehmer aufgebaute Betrieb so
gross geworden ist, dass er von
einem jüngeren nicht erworben
werden kann, da ihm oft die fi-
nanziellen Mittel fehlen. Ilat das
Unternehmen eine solche kriti-
sche Grösse erreicht, so muss
es auch Übergabefähig sein. Ein
Käufer muss in der Lage sein,
den Prozess der Wertschöpfung
weiter zu führen.

Fazit
Die Übernehmensnachfolge ist
ein komplexer Prozess und eine
frühzeitige Planung vereinfacht
vieles und ermöglicht ein opti-
males Ergebnis.

Dr. tun Bernhard Madörin
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