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Liebe Leserinnen und Leser

In dieser Ausgabe beschdftigen wir
uns mit einer der drdngendsten He-
rausforderungen fur Verwaltungsra-
te: die stetige Verénderung. Schliess-
lich bleiben Organisationen, die sich
kontinuierlich  anpassen, wettbe-
werbsfdahig und kénnen auf Markt-
verdnderungen effektiver reagieren.
Entsprechend ist der proakfive Um-
gang mit den unterschiedlichen Ver-
dnderungen enfscheidend.

Rund ein Drittel der Nachfolgerege-
lungen in Schweizer KMU scheitern -
eine alarmierende Zahl. Andre Egli
beleuchtet das Management-Buy-
out (MBO) als Erfolg versprechendes
Maodell, um den Fortbestand von Un-
ternehmen zu sichern.

Neben der Nachfolge stellt auch
die Rekrutierung von Talenten eine
zentrale Aufgabe dar. Delia Herger
analysiert die Herausforderungen
des heutigen Arbeitsmarkts und gibt
praktische Impulse fur innovative
Rekrutierungsstrategien.

Ergdnzend dazu zeigen Thomas
Muhmenthaler und Martin C. Rus-
terholz, wie Transparenz und der Fo-
kus auf Personlichkeitskriterien Fehl-
besetzungen vermeiden kénnen.

Ein weiteres Highlight: Im Interview
mit Stefan Zanetti lernen Sie, wie
Pivotieren als strategisches Werk-
zeug genutzt werden kann, um auf
Marktveranderungen flexibel zu re-
agieren.

Lassen Sie sich inspirieren und brin-
gen Sie diese Erkenntnisse aktiv in

Ihre Arbeit ein!
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Mitarbeiter als optimale
Nachfolgelésung (MBO)

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge gilt als eine der gross-
ten unternehmerischen Leistungen des Inhabers/der Inhaberin.
Rund 15% der Schweizer KMU sind mit der Nachfolge beschaf-
tigt, und jedes dritte Unternehmen geht unter, weil die Nachfolge
nicht gelingt. Nachfolgemodelle mit Mitarbeitenden (Manage-
ment-Buy-out - MBO) kénnen eine perfekte Losung sein, um die
Unternehmensnachfolge erfolgreich umzusetzen.

Von André Egli

Die Anzahl Firmen und Firmengrindun-
gen hat in den letzten 20 Jahren massiv
zugenommen. Entsprechend ist abseh-
bar, dass es mehr Nachfolgen geben
wird. Wie die Nachfolge erfolgreich
angegangenen wird, ist vielen Inhaber-
*innen nicht bekannt. Oftmals wird der
Nachfolgeprozess zu spdt gestartet,
oder das Vorgehen ist unstrukturiert.
Entsprechend ist die Rate an missgltck-
ten Nachfolgelésungen leider zu hoch.

Friher gestaltete sich die Nachfolge ein-
facher, was aber nicht gleichbedeutend
mit «bessery ist. Viele Nachfolger*innen
wurden familienintern rekrutiert. Ob die
familieninterne Losung die optimale be-
deutete, wurde mehrheitlich nicht oder
zu wenig hinterfragt. Heute werden
noch zwischen 30 und 40% der Nach-
folgen familienintern geldst (Tendenz
sinkend). Deutlich steigend zeigen sich
Nachfolgelésungen mittels Verkauf an
Dritte (rund 30-40%). Grinde: Ein Nach-
folger innerhalb der Familie ist nicht vor-
handen, und/oder der Markt verlangt
nach grésseren, vernetzteren Einheiten
(Konsolidierungstrend). Sehr spannend
far den Verkdufer und auch fir den Kéu-
fer kann eine Nachfolge durch die Mit-
arbeitenden sein, ein sogenanntes MBO
(aktuell rund 20-30%).

Nachfolgeprozess

Wann beginnt ein Nachfolgeprozess,
und wann endet dieser? Diese Frage
kommt immer wieder auf und kann so
nicht abschliessend beantwortet wer-
den. Der Verk&ufer und der Kaufer be-

finden sich hinsichtlich persénlicher Ent-
wicklung und Klarheit in den Gedanken/
Vorgehen nicht am gleichen «Ort». Der
Nachfolgeprozess (QR Code) ist sehr in-
dividuell.

Hier finden Sie g '

ndhere Informa- E_ a Il@
tionen zum .!.-l":'ﬂf ﬂ
Thema Nach- r=! ."h

folgeprozess: F

Generation Y/Z

Die neuen, potenziellen Nachfolger kom-
men aus der Generation Y/Z. Die These:
Personen der Gen Y/Z sind faul, unins-
piriert und nicht unternehmertauglich,
ist nachweislich nicht korrekt. Gen Y/Z
streben nach flexibler Arbeit, klarer
Work-Life-Balance und Sinnhaftigkeit im
Job. Sie bevorzugen flache Hierarchien,
Diversitat und nachhaltige Unterneh-
men mit digitalem Fokus. Die wachsen-
de Anzahl an neuen Firmen deutet nicht
darauf hin, dass diese Generation nicht
unternehmerisch sein will. Was aber ab-
sehbar ist, die Struktur, die Ideen und die
Art einer Firmentbernahme sind nicht
mehr die gleichen wie friher.

Eignermodelle
Es werden drei verschiedene Eignermo-
delle unterschieden (siehe Abbildung 1):
o Mehrheitsaktiondr

(unechte Partnership)
« echte Partnership
« «genossenschaftlicher Ansatz»
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Ein Mehrheitsaktionar (Patron) war
bislang ein traditionelles Eignermodell
(Modell 1). Der Patron entschied und
verantwortete alles selber. Die heutige
Situation zeigt, dass die neue Genera-
tion mehrheitlich nicht allein in der Ver-
antwortung stehen will. Ein mégliches
Modell der Zukunft kénnte die Bildung
einer echten Partnership (Modell 2) sein.
Hier sind alle Inhaber gleich beteiligt, mit
gleichen Rechten und Pflichten (Kopf-
stimme). Gerade bei MBO-Lésungen
wird dieses Modell vielfach angewandt
(Erfolgsfaktoren siehe Box unten). Beim
genossenschaftlichen Ansatz (Modell 3)
besitzt jeder Mitarbeiter eine Aktie. Die
Idee ist inspirierend, jedoch in der Pra-
xis eher muhsam, aufwendig und nicht
sehr agil.

Erfolgsfaktoren fiir Partnership

e realistische Finanzierungslésung fur
neue Partner*nnen (funf bis sieben
Jahre)

e klares Exit-Szenario (wer kauft mei-
ne Anteile zu welchem Preis)

e ausgewogene Altersstruktur (suk-
zessive Nachfolgeregelung in der
Partnership)

e klare Kompensationsvorgaben und
-bestimmungen (Lohn, Spesen, Bo-
nus, Dividende)

Vom Mitarbeiter zum Unternehmer

Ein Unternehmer wird nicht «geboreny.
Entsprechend zeigt es sich vor allem
auch beim MBO anspruchsvoll, wie
Mitarbeitende vom Arbeitnehmer zum
Arbeitgeber (Unternehmer) entwickelt
werden kénnen. Es ist ratsam, dass der
Entwicklungsprozess mit gentigend Zeit
ausgestaltet wird. Denn «Neuunterneh-
mer» brauchen Vertrauen in ihre Fahig-
keiten, sodass sie in einen solchen Pro-
zess Uberhaupt einsteigen. Wie sich ein

perfektes MBO-Team zusammensetzt,

kann mittels  Assessment/Personlich-
keitsanalysen Uberprift und festgestellt
werden. Nicht jede Person oder Person-
lichkeit kann eine definierte Rolle (z.B.
Chefentwickler, CEO etc.) auch ausfil-
len. Die Erfolgschancen steigen, wenn
jede Rolle mit den passenden Personen

besetzt wird.

Erwerbsform

Grundsatzlich sind zwei Erwerbsformen
denkbar:

« Privaterwerb

« Holdinglésung

Jede Erwerbsform hat Vor- und Nach-
teile, entsprechend ist im Einzelfall die
optimale Lésung zu finden. In der Regel

Modell 1

Modell 2

Modell 3

Abbildung 1: Optimale Inhaberstruktur
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kann ein Kaufpreis nicht vollumfang-
lich mit Eigenmitteln finanziert werden.
Eine Fremdfinanzierung (Bank und/oder
Verkdaufer) wird notwendig. Somit ist re-
levant, wie lange die Ruckzahlung der
Darlehen dauert. Je nach Erwerbsform
ist dies unterschiedlich.

Beim Privaterwerb werden die Anteile
privat Gbernommen und auch finanziert.
Bevor Mittel von der Firma privat vom
Kaufer bezogen werden kénnen, sind
diese zuerst als Lohn oder Dividende zu
entrichten - dies mit Abgabefolgen von
20-40% (Steuern/AHV). Diese Abgaben
schmdlern das Substrat fur den K&ufer,
sodass weniger Mittel zur Amortisation
von Darlehen Ubrig bleibt; die Rickzah-
lungsdauer (Payback) verldngert sich.
Spannend betreffend Paybackdauer
zeigt sich die Holdinglésung. Hier wird
eine Akquisitionsgesellschaft gegrin-
det, welche die Anteile erwirbt. Auch
die Finanzierung lauft via Holding. Da
Dividendenzahlungen (Beteiligung ab
10%) in eine Holdinggesellschaft von den
Steuern mehrheitlich befreit sind, ldsst
dies eine schnellere RuckfUhrung der
Darlehen zu (rund ein Drittel schneller).
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Stolpersteine/Herausforderungen
beim Erwerb
Nachfolgend ein paar Klassiker:

Wert vs. Preis

Der Unternehmenswert nicht
gleich hoch sein wie der Kaufpreis. Es
ist ratsam, den Wert mittels Unterneh-
mensbewertung zu ermitteln. Wie hoch
dann der Kaufpreis sein wird, ist Be-
standteil von Verhandlungen. Vielfach
ist der Ubergeber bereit, die Firma zu
einem tieferen Preis abzugeben, sodass
ein MBO auch gelingt.

muss

Finanzierung

Oft verfigt das MBO-Team Uber we-
nig Eigenmittel. Entsprechend wird eine
Fremdfinanzierung (Bank/Verk&ufer) né-
tig. Der Regelfall besagt, dass die Pay-
backdauer der Investition nicht l&dnger
als funf bis sieben Jahre betragen soll-
te. Es empfiehlt sich die Erstellung eines
Finanzplans, welcher Aufschluss Uber
Best- und Worst-Case-Szenarien gibt.
Persoénliche/Familiéire Risiken im Bereich
Tod/IV oder auch Ehe-/Erbrecht sind
abzudecken.

Mitarbeiterbeteiligungen -

Sicht Steuern

Erwirbt ein Mitarbeiter Aktienanteile,
so lauft dies steuerlich unter dem Be-
griff «Mitarbeiterbeteiligung». Werden
Aktien unter dem Verkehrswert (Dritt-
vergleich) an Mitarbeiter Ubertragen,
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so kann die Steuerverwaltung die Dif-
ferenz Verkehrswert zum Erwerbspreis
als steuerbares Einkommen aufrechnen,
was beim Erwerber bis zu 50% Abga-
ben (Steuern und AHV) auslésen kann.
Es empfiehlt sich in solchen Fallen, den
Kaufpreis mittels Steuerruling abzusi-
chern. Eine weitere Lésung wdare, dass
die Aktien einer Verdusserungssperre
unterstellt werden, was den Verkehrs-
wert steuerlich reduziert.

Vertragswerk

Das Vertragswerk sollte klar und ver-
standlich sein. Bei Partnerships bildet
der Aktionarbindungsvertrag (ABV) das
formale Herzstick. Im ABV wird geregelt,
wie die Formalitdten bei einem Aus-
oder auch Eintritt aussehen, wer darf/
muss bei einem Austritt die Aktien zu
welchem Preis Ubernehmen (Put-/Call-
Optionen), wie (wer und wie lange) setzt
sich der Verwaltungsrat oder die Ge-
schaftsleitung zusammen, wie wird die
Kompensation je Partner geregelt und
wie kénnen boswillige Austritte sankfio-
niert werden (Bad Leaver, Preisabschlag,
Konkurrenzverbot,  Konventionalstrafe
etc.). Die Bestimmungen im ABY missen
glasklar und wasserdicht sein, sodass
das Abgemachte vor allem auch in Aus-
nahmefallen nicht zu Diskussionen fihrt.

Nachgelagerte Tasks

Sind die Vertrdge untferzeichnet, ist der
Prozess nicht beendet. Die Ablésung des

2 Module a je 3 Tage

Ihr Ristzeug fiir wirksame und professionelle VR-Arbeit

bisherigen Eigentimers steht an. Dieser
muss sein «Baby» loslassen, was in der
Praxis nicht einfach ist. Weiter kommen
die Ubernehmer in neue Rollen/Positio-
nen (z.B. Fuhrung), welche ungewohnt
sind und teilweise zu Uberforderungen/
Uberhitzungen fihren kénnen. Eigner-
wechsel I6sen oft eine Uberpriifung der
Strategie oder auch eine Neudefinition
von Werten verbunden mit der Beurtei-
lung der Markenfihrung aus.

Fazit

Eine Nachfolge mittels MBO bietet etli-
che Chancen. aber auch Risiken und Ei-
genheiten. Die Herausforderungen sind
mannigfaltig und bedurfen einer sau-
beren Analyse, Strukturierung, Planung
und Umsetzung. Der Nachfolgeprozess
ist komplex und kann fir Ubergebende
und Ubernehmende belastend sein. Das
Stresslevel einer Nachfolge wird oftmals
mit jenem einer Scheidung verglichen -
Emotionen sind somit garantiert. Wann
|6sen Sie lhre Nachfolge?

Autor

André Egli ist Leiter Nachfolge
und Verwaltungsrat von
Balmer-Etienne AG, einem der
renommiertesten Unternehmen
fur Treuhand, Prifung und
Beratung. André Egli begleitet

By
Unfernehmer und Firmen in ihrem Nachfolge-
prozess. www.balmer-etienne.ch
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