Know-how
Die systematische Vorbereitung lhres
Unternehmens auf den Eigentumerwechsel

Stephan Hartl

Fur Inhaber von Unternehmen stellt der Generationswechsel eine
der entscheidendsten Weichenstellungen dar. Statistiken belegen
jedoch, dass ein Grossteil aller Ubernahmen nicht wie gewtinscht
verlauft, nicht wegen fehlender Interessenten, sondern aufgrund un-
zureichender Vorbereitung.

Die Komplexitat des Prozesses wird haufig unterschatzt: Neben der
Suche nach einem geeigneten neuen Eigentimer mussen finanzielle,
fiskalische und juristische Aspekte bertcksichtigt werden.

Viele Betriebsinhaber sind unsicher, ob ihr Lebenswerk tatsachlich
bereit fur einen Wechsel an der Spitze ist. Sie fragen sich, wie sie
ihren Betrieb optimal fur diesen Schritt wappnen konnen.

Denn mogliche Erwerber - gleich ob aus der Familie, dem
Mitarbeiterkreis oder von extern - achten vor allem auf zwei Krite-
rien: Die Ubertragbarkeit der Strukturen und die zukiinftige Ertragskraft.

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit.
Machen Sie einen Plan.

Bevor Sie konkrete Massnahmen ergreifen oder Gesprache mit
Interessenten fuhren, sollten Sie sich zun&chst Uber Ihre person-
lichen Vorstellungen klar werden. Eine durchdachte Vorbereitung
des Wechsels ist entscheidend fur den Fortbestand lhres Lebens-
werks. Erfahrungen zeigen, dass dieser Prozess mehrere Jahre in
Anspruch nimmt. Planen Sie idealerweise einen Vorlauf von finf
bis zehn Jahren ein.

Wer sich fruhzeitig mit dem Thema beschéftigt, findet meist bessere
Losungen als jene, die den Entscheid hinauszégern oder sogar durch
aussere Umstande zum Handeln gezwungen werden. Nehmen Sie
sich daher bewusst Zeit fur diese wegweisende Entscheidung.
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Unternehmensnachfolge

«Erfolgreiche Nachfolge ist kein Zufall,
sondern Vorbereitung»

Verantwortlicher Unternehmensnachfolge

Konkret sollten Sie folgende Aspekte bedenken:

1. Wie sieht Ihr personlicher Zeitrahmen aus?

2. Bis wann soll der Wechsel vollzogen sein”?

3. Wer kommt als neuer Eigentimer in Betracht?
Angehorige, bewahrte Mitarbeiter oder externe Investoren?

4. Wie stellen Sie sich den idealen Ubergabeprozess vor, und
welche Entwicklungen mochten Sie unbedingt vermeiden?

5. Haben Sie Alternativkonzepte fur den Fall, dass lhre bevorzugte
Losung nicht realisierbar ist?

Auf Basis dieser Uberlegungen konnen Sie eine erste strategische
Planung entwickeln. BerUcksichtigen Sie dabei, dass Sie ausrei-
chend Zeit fur die Ubergangsphase einplanen sollten. Haufig erwar-
ten Erwerber, dass der bisherige Inhaber nach dem Verkauf noch
eine gewisse Zeit im Betrieb verbleibt, um den Wechsel in personel-
ler, finanzieller und struktureller Hinsicht optimal zu begleiten.

Erwartungen verstehen, Ubergabe gestalten

Fur einen reibungslosen Wechsel ist es wesentlich, die unterschiedli-
chen Erwartungshaltungen von Verausserern und moglichen Nachfol-
gern zu verstehen. Verkaufer wiinschen sich vor allem Sicherheit - fur
die Fortfuhrung ihres Lebenswerks, fUr den Erhalt der Arbeitsplatze,
fUr den vereinbarten Verkaufspreis und fur die Finanzierung.

Auch der Zeitpunkt des Wechsels und der Umgang mit den Beschaf-
tigten spielen eine zentrale Rolle. NeueigentUmer und professionelle
Investoren legen ihr Hauptaugenmerk vor allem auf einen geordneten
Ubergabeprozess und moglichst geringe Abhangigkeiten vom bisheri-
gen Inhaber, von Schltsselpersonen sowie von wichtigen Abnehmern
und Zulieferern. Eine profitable und zukunftstrachtige Geschaftstatig-
keit bildet die Grundlage fur ein angemessenes Kaufangebot. Externe
Erwerber, die den Betrieb noch nicht kennen, legen besonderen Wert
auf eine gut geplante Einarbeitungsphase.
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Fit fir die Ubergabe:
Wenn das Unternehmen ohne Sie funktionieren soll

Viele Betriebe sind zum geplanten Ubergabezeitpunkt nicht oder nur
mit erheblichen Wertabschlagen verausserbar. Oft sind kleinere und
mittlere Unternehmen stark von ihrem Inhaber und dessen person-
lichem Netzwerk abh&ngig. Um diese Abh&ngigkeiten zu minimie-
ren, sollten Sie Geschaftsablaufe klar definieren und dokumentieren.
Eine bewahrte Methode ist die Bestellung von Vertretern fur alle
wesentlichen Funktionen und die Ausweitung von Unterschriftsbe-
rechtigungen.

Solche Stellvertreter konnen Sie von operativen Aufgaben entlasten
und gleichzeitig die Prozesse kontinuierlich verbessern. Konzentrie-
ren Sie sich zunehmend auf strategische Fragestellungen und weni-
ger auf tagesaktuelle Belange. Prufen Sie genau, welche Aufgaben
Sie an Mitarbeiter Ubertragen kénnen. Dies hat den doppelten Vorteil,
dass Sie sich auf Wesentliches konzentrieren und gleichzeitig den
schrittweisen Rickzug einleiten - ein Aspekt, der vielen Inhabern
besonders schwerfallt.

Vielfalt starkt die Zukunftsfahigkeit.

Ein ausgewogenes Kunden- und Lieferantenportfolio sowie ein brei-
tes Produktangebot machen |hr Unternehmen robuster. Auch der
Standort und die Infrastruktur spielen eine wichtige Rolle. Wer re-
gelmassig Mietvertrage, Eigentumsverhéltnisse und Abhéngigkeiten
prift, schafft gute Voraussetzungen fUr eine stabile Zukunft. Je brei-
ter Ihr Unternehmen aufgestellt ist, desto besser sind die Chancen
fur eine erfolgreiche Ubergabe.

Gut vorbereitet — auch im Notfall

Die Ubertragung eines Unternehmens erstreckt sich meist Uber
mehrere Jahre. Fur diese sensible Phase ist es unerlésslich, Vor-
kehrungen zu treffen, die die Kontinuitat lhres Betriebs gewahrleis-
ten, falls lhnen etwas zustossen sollte. Ohne entsprechende Vor-
bereitung steht in vielen mittelstandischen Unternehmen bei einem
plotzlichen Ausfall des Inhabers vieles still - im schlimmsten Fall ist
die Existenz des Unternehmens gefahrdet, und alle Ubernahmeop-
tionen sind hinfallig.

Klar definierte Ablaufe und Prozesse sind hier ebenso wichtig
wie die Bestellung von Vertretern und die Erweiterung von Unter-
schriftsbefugnissen. Ein sogenannter Notfallordner, in dem Sie die
Kontaktdaten aller wesentlichen Ansprechpartner und Mitarbeiter
hinterlegen, kann im Ernstfall wertvolle Zeit sparen. Bewahren Sie
dort auch Kopien der wichtigsten Vertrage auf.

Die Regelung lhres Nachlasses ist ein weiterer zentraler Aspekt.

Wird dies vernachléssigt, kann es im schlimmsten Fall zur Zersplit-
terung des Unternehmens oder zu schwerwiegenden Auseinander-
setzungen in der Familie kommen.

Falls |hre Angehorigen oder Fuhrungskrafte im Notfall das Unter-
nehmen Ubernehmen sollen, mussen Sie ihnen frihzeitig entspre-
chende Rechte einraumen. Diese Fragen sind aus erb- und vermo-
gensrechtlicher Sicht oft komplex - die Unterstutzung durch einen
Fachanwalt ist hier dringend zu empfehlen.

Ein versierter Experte kann Ihnen helfen, Instrumente wie letzt-
willige Verfugungen, ehevertragliche Regelungen oder Gesellschaf-
tervereinbarungen optimal zu gestalten. Ebenfalls ratsam ist die
Errichtung einer Vorsorgevollmacht, in der Sie festlegen, wer Ihr
Unternehmen im Fall Ihrer Geschéftsunfahigkeit weiterfuhren soll.
Fur Mitgesellschafter und Anteilseigner ist eine solche Vollmacht
besonders wichtig, da so weiterhin notwendige Beschlisse gefasst
werden konnen.

Ein starker Auftritt wirkt doppelt:
Marke und Auftritt als Erfolgsfaktor

Das Erscheinungsbild Ihres Unternehmens hat erheblichen Einfluss
auf dessen Bewertung und ist somit auch fur eine erfolgreiche
Ubergabe von grosser Bedeutung. Viele Inhaber unterschatzen, wie
sehr eine klare Markenidentitat die Wahrnenmung verbessert und
die Kundenloyalitat starkt.

Gerade kleinere und mittlere Betriebe haben hier oft noch betracht-
liches ungenutztes Potenzial. Uberpriifen Sie das visuelle Erschei-
nungsbild lhres Unternehmens - ein zeitgemasses, professionelles
Auftreten kann die Einschatzung durch Kunden und mogliche Er-
werber deutlich verbessern. Achten Sie darauf, dass alle Kommu-
nikationsmittel wie Internetauftritt, Soziale Medien und Printmedien
eine einheitliche Botschaft und Sprachregelung vermitteln. Ihr Inter-
netauftritt sollte nicht nur ansprechend gestaltet, sondern auch infor-
mativ und suchmaschinenfreundlich sein. Eine gute Auffindbarkeit in
Suchmaschinen erhoht nicht nur die Sichtbarkeit, sondern signalisiert
potenziellen K&ufern auch Professionalitat und Zukunftsfahigkeit.

Wenn Sie lhr Unternehmen systematisch auf den Eigentimer-
wechsel vorbereiten, profitieren Sie in mehrfacher Hinsicht: Sie
gewinnen neue Perspektiven fur lhr Lebenswerk, lhre Mitarbeiter
identifizieren sich starker mit dem Betrieb, Kunden nehmen die ge-
steigerte Professionalitat wahr, und mogliche Erwerber erkennen
klare Zukunftschancen statt unkalkulierbarer Risiken. Analysieren
Sie genauy, in welchen Bereichen noch Verbesserungspotenzial
besteht, und entwickeln Sie einen konkreten Plan, wie Sie diese
Lucken schliessen konnen. Mit einer durchdachten Vorbereitung
schaffen Sie die besten Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Uber-
gabe, die Inrem Lebenswerk gerecht wird und seine Zukunft sichert.
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Klarung und Vereinfachung der
Eigentumsverhiltnisse

Die Gestaltung der Eigentumsstruktur bildet das Fundament jeder
Unternehmensnachfolge und bedarf besonderer Sorgfalt. In der Pra-
xis zeigt sich immer wieder, dass Unternehmer im Laufe ihrer Tatig-
keit Anteile an Familienangehtrige oder verdiente Mitarbeiter tUber-
tragen haben - sei es aus steuerlichen Uberlegungen, als Form der
Anerkennung oder im Rahmen einer schrittweisen Ubergabe. Diese
gut gemeinten Massnahmen kénnen jedoch im Nachfolgeprozess zu
erheblichen Komplikationen fuhren.

Bereits ein einzelner Minderheitsgesellschafter mit einem Anteil von
nur funf bis zehn Prozent kann im Extremfall den gesamten Verkaufs-
prozess blockieren oder verzggern. Die Grinde hierfur sind vielfaltig:
Unterschiedliche Vorstellungen tber die kunftige Unternehmensaus-
richtung, fehlende finanzielle Mittel fur eine Ubernahme, personliche
Differenzen oder einfach mangelnde Bereitschaft zur Mitwirkung.
Besonders problematisch erweisen sich dabei Kleinstbeteiligungen
unter zehn Prozent, da diese weder eine echte Einflussnahme er-
moglichen noch ausreichende Anreize fur aktives Engagement bieten.

Sollten Sie dennoch weitere Personen an lhrem Unternehmen be-
teiligen wollen, empfiehlt sich dringend die Erstellung eines umfas-
senden Gesellschaftervertrags. Dieser sollte insbesondere folgende
Aspekte regeln:

- Ausgestaltung von Vorkaufsrechten bei Verausserungsabsichten
- Regelungen fur besondere Lebenssituationen
(Tod, Erwerbsunfahigkeit)
- Klare Regeln fur den Verkaufsprozess
- Mechanismen zur Konfliktlosung zwischen Gesellschaftern
- Regelungen zur Gewinnverwendung und Kapitalerhthung

Solche vertraglichen Vereinbarungen schaffen nicht nur Rechtssi-
cherheit fur alle Beteiligten, sondern minimieren auch das Risiko
spéterer Blockaden und langwieriger Auseinandersetzungen.

Besonders wichtig ist die Klarung der Frage, was geschieht, wenn
ein Gesellschafter seine Anteile verdussern mochte oder aus ande-
ren Grunden ausscheidet. Hier bieten sich verschiedene Modelle an,
die von Vorkaufsrechten der verbleibenden Gesellschafter bis hin zu
festen Bewertungsmechanismen reichen.

Umfassende finanzielle
Vorbereitung und Bilanzbereinigung

Die finanzielle Transparenz und Struktur des Unternehmens stel-
len einen weiteren zentralen Erfolgsfaktor fur eine reibungslose
Nachfolge dar. Die meisten mittelstandischen Unternehmen haben
Uber Jahre hinweg stille Reserven aufgebaut - sei es durch vorsich-
tige Bewertung von Vermogensgegenstanden, bewusste Gewinn-
minderungen oder andere bilanzpolitische Massnahmen.

Wahrend diese Praxis kurzfristig steuerliche Vorteile bringt,
erschwert sie langfristig eine realistische Unternehmensbewertung
und kann im Nachfolgeprozess zu erheblichen Problemen fUhren.
Hinzu kommt, dass viele Betriebe nicht betriebsnotwendige
Vermogenswerte in ihrer Bilanz halten.

Typische Beispiele hierftr sind:

- Uberdimensionierte Firmenimmobilien oder nicht
genutzte Lagerflachen

- Uberhohte Liquiditatsreserven, die deutlich tber dem
betrieblichen Bedarf liegen

- Altersvorsorgekonten oder andere private Vermogenswerte

- Beteiligungen an anderen Unternehmen ohne strategische
Bedeutung

Die systematische Bereinigung der Bilanz sollte daher mit einem
Vorlauf von mindestens drei bis funf Jahren in Angriff genommen
werden. Dieser komplexe Prozess umfasst mehrere Stufen:

1. Identifikation und Bewertung stiller Reserven:

- Analyse der bilanziellen Bewertung aller Vermogensgegenstande

- Ermittlung der tatsachlichen Marktwerte von Immobilien
und Maschinen

- Bewertung von Firmenwerten und immateriellen
Vermogensgegenstanden

- Besonderes Augenmerk sollte dabei auf der Dokumentation
und Nachvollziehbarkeit aller Massnahmen liegen.
Eine luckenlose, transparente Buchfihrung und regelméssig
geprufte Jahresabschlisse erhohen die Glaubwurdigkeit
gegentber potenziellen Kaufern erheblich und erleichtern
den spateren Due-Diligence-Prozess.

2. Abbau nicht betriebsnotwendiger Vermoégenswerte:

- Verkauf oder Ausgliederung Uberflussiger Immobilien

- Anpassung der Liquiditatshaltung an den operativen Bedarf
- Klare Trennung zwischen Betriebs- und Privatvermogen

3. Steueroptimierung des Bereinigungsprozesses:

- Nutzung begunstigter Ausschuttungsmodelle

- Prufung eines moglichen Rechtsformwechsels

- Zeitliche Streckung von Gewinnrealisierungen

- Kombination mit der privaten Vermogensplanung
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Entwicklung einer Professionelle Begleitung
iiberzeugenden Zukunftsstrategie des Nachfolgeprozesses

Potenzielle Kaufer bewerten ein Unternehmen nicht nur nach seiner  Die Komplexitat einer Unternehmensnachfolge macht in den meis-
aktuellen Situation, sondern vor allem nach seinen Zukunftspers- ten Féllen professionelle Unterstltzung unverzichtbar. Ein erfahre-
pektiven. Ein detaillierter, fundierter Mehrjahresplan kann daher ent-  nes Beraterteam kann den gesamten Prozess wesentlich effizienter
scheidend dazu beitragen, das Unternehmen attraktiver zu machen  und erfolgreicher gestalten. Die wichtigsten Aufgabenbereiche um-
und den Verkaufserlos zu steigern. Dieser Zukunftsplan sollte fol-  fassen:
gende Elemente umfassen:

Unternehmensbewertung:

Markt- und Branchenanalyse: - Ermittlung eines realistischen Preisspektrums
- Darstellung der relevanten Markttrends und Entwicklungs- - Bereinigung der Jahresabschlisse
perspektiven - Quantifizierung stiller Reserven und Firmenwerte
- Analyse von Wettbewerbsvorteilen und Alleinstellungsmerkmalen - Erstellung von Ertragsprognosen
- Bewertung von Chancen und Risiken im Unternehmensumfeld
Prozesssteuerung:
Wachstumsstrategie und Investitionsplanung: - Erarbeitung eines detaillierten Zeitplans
- Konkrete Expansionsmaglichkeiten und neue Geschéftsfelder - Koordination aller Beteiligten
- Geplante Investitionen in Maschinen, Technologie oder Standorte - Management des Due-Diligence-Prozesses
- Digitalisierungsroadmap und IT-Strategie - Vorbereitung der Verhandlungsunterlagen
Personal- und Organisationsentwicklung:
- Nachfolgeplanung fur Schlisselpositionen Nachfolgersuche und -auswahl:
- Qualifizierungs- und Weiterbildungskonzepte - Identifikation potenzieller Kaufer
- Anpassung der Organisationsstruktur an kunftige Anforderungen - Diskretes Ansprechen von Interessenten
- Vorauswahl und Qualifikation von Kandidaten

Finanzplanung und Rentabilitdtsprognose: - Unterstitzung bei der Finanzierungsfrage
- Detaillierte Ertrags- und Liquiditatsplanung
- Sensitivitatsanalysen fur verschiedene Szenarien Verhandlungsfihrung:
- Kapitalbedarfsrechnung und Finanzierungsoptionen - Vorbereitung der Verhandlungsstrategie

- Begleitung der Preisgesprache
Gleichzeitig sollten sich verkaufende Unternehmer intensiv mit ihrer - Ausarbeitung der Vertragsgrundlagen
personlichen Zukunft nach dem Verkauf auseinandersetzen. Dabei - Klarung von Garantie- und Gewahrleistungsfragen
sind mehrere Aspekte zu bedenken:
Ein kompetentes Beraterteam besteht daher idealerweise aus

Finanzielle Planung: mehreren Spezialisten:
- Realistische Einschatzung des benctigten Verkaufserloses
- Steuerliche Gestaltung des Verkaufs - Transaktionsberater fur den Verkaufsprozess
- Langfristige Vermogensplanung und Altersvorsorge - Steuerberater fur die optimale Gestaltung

- Rechtsanwalt fur Vertrags- und Gesellschaftsrecht

Personliche Perspektiven: - ggf. weitere Experten wie Personalberater oder Marktforscher
- Moglichkeit einer weiterfuhrenden Tatigkeit im Unternehmen
- Alternative Beschéftigungs- oder Engagementmaoglichkeiten Die Kosten fur eine solche professionelle Begleitung sind als Inves-
- Psychologische Vorbereitung auf den «Ruhestand» tition in den Erfolg der Transaktion zu sehen und zahlen sich in der

Regel durch einen htheren Verkaufserlos, steuerliche Optimierun-
Viele Unternehmer entscheiden sich fur eine Ubergangsphase, in  gen und reibungslosere Ablaufe mehrfach aus.
der sie das Unternehmen zunachst in reduziertem Umfang weiter-
fuhren oder als Berater zur Verflgung stehen. Diese Losung bietet
oft Vorteile fur beide Seiten: Der Verkaufer kann sich schrittweise
zurickziehen, wahrend der Kaufer von dem Wissen und den Kontak-
ten profitieren kann.
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Unsere Empfehlungen
fiir eine erfolgreiche Ubergabe

Beginnen Sie rechtzeitig

Der Nachfolgeprozess benétigt in der Regel mehrere Jahre Vor-
bereitung. Je friher Sie starten, desto mehr Gestaltungsspielraum
haben Sie.

Setzen Sie klare Prioritaten
Machen Sie die Nachfolgeplanung zu einem zentralen Thema lhrer
Agenda und widmen Sie ihm die notwendige Aufmerksamkeit.

Seien Sie realistisch

Hinterfragen Sie kritisch die Starken und Schwachen lhres Unter-
nehmens und setzen Sie realistische Erwartungen an den Verkaufs-
prozess.

Nutzen Sie externe Expertise
Ziehen Sie frihzeitig professionelle Berater hinzu, die Erfahrung mit
Unternehmenstbergaben haben.

Planen Sie lhre personliche Zukunft
Uberlegen Sie sich genau, wie |hr Leben nach dem Verkauf ausse-
hen soll - finanziell wie auch personlich.

Bleiben Sie flexibel
Behalten Sie sich Anpassungsmaglichkeiten vor, da sich im Verlauf
des Prozesses oft neue Erkenntnisse ergeben.

Kommunizieren Sie transparent
Sorgen Sie fur klare und offene Kommunikation mit allen Beteiligten -
Mitarbeitern, Familie und potenziellen Nachfolgern.

Eine gut vorbereitete und professionell begleitete Unternehmensnachfol-
ge bietet die beste Gewdhr dafir, dass Ihr Lebenswerk in gute Hinde
ibergeht, Sie einen angemessenen Verkaufserlds erzielen und der Betrieb
auch in Zukunft erfolgreich weitergeftihrt wird. Die investierte Zeit und
Miihe in eine sorgfiltige Vorbereitung zahlt sich in jedem Fall aus - fiir
Sie, Ihr Unternehmen und alle Beteiligten.

Checkliste:
Die wichtigsten Vorbereitungsschritte

Fruhzeitige Planung initiieren

- Mindestens 3-5 Jahre Vorlauf einplanen
- Klaren Zeitplan mit Meilensteinen erstellen
- Priorisierung der Nachfolgethematik

Eigentumsverhéaltnisse klaren

- Bestandsaufnahme aller Beteiligungen
- Kritische Prufung von Kleinstbeteiligungen
- Erstellung eines Gesellschaftervertrags

Finanzielle Transparenz schaffen

- Bilanzbereinigung und Bewertung
- Abbau nicht betriebsnotwendiges Vermégen
- Steueroptimierung des Ubergabeprozesses

Zukunftsstrategie entwickeln

- Erstellung eines detaillierten Businessplans
- Kl&rung der eigenen Zukunftsperspektive
- Planung der Ubergangsphase

Professionelle Unterstlitzung organisieren

- Auswahl kompetenter Berater
- Klare Aufgabenverteilung
- Regelméssige Abstimmungen
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