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ELUNG

IN FAMILIENUNTERNEHMEN

| AUSGEWAHLTE ASPEKTE UND
| KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN

Dr. oec. Urs Frey, 19. November 2020

Bewahrtes
starken.
Chancen
Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird darauf verzichtet, jeweils die weibliche und die mannliche Bezeichnung zu verwenden. er: reifen
7 IMPACT | Soweit neutrale oder mannliche Bezeichnungen verwendet werden, sind darunter jeweils auch weibliche Personen zu verstehen. —g_'

PARTNERS IN LEADING

Unternehmensnachfolge
Mythen und Geschichten rund um Familienunternehmen und Nachfolge

,Die 1. Generation verdient das Geld,
die 2. Generation verwaltet das Vermogen,
die 3. Generation studiert Kunstgeschichte,

die 4. Generation verkommt vollends. “

Otto Eduard Leopold von Bismarck-Schonhausen (1815 - 1898)
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Ausgangslage des Familienunternehmers
Eckpunkte einer moglichen Unternehmenshistorie | (Baby-Boomer)

* Einstieg .
Visionare Grundung, unabsichtliche Ubernahme, geplanter Einstieg

« Aufbau und Leben im und fiir sein Unternehmen

* Credo 1: Gewinnthesaurierung
Erarbeitete Mittel sind wieder ins Unternehmen zu investieren.

* Credo 2: Gewinnminimierung und Steueroptimierung
Abschreibungen, Rickstellungen etc. dienen dazu erzielte Gewinne zu minimieren
und dadurch Steuern zu optimieren.

» Das Unternehmen wird Uiber die Jahre angereichert mit nicht zwingend betriebs-
notwendigen Mitteln. Ein geplanter Verkauf fuhrt zu Steuerfolgen bzw. zu einem
Abschlag auf dem Verkaufspreis wegen den latenten Steuern.
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Ausgangslage des Familienunternehmers
Eckpunkte einer moglichen Unternehmenshistorie Il (Baby-Boomer)

+ Die alljahrlich eingesparten Steuern werden zum Zeitpunkt der Nachfolgeregelung
wieder aktuell. Dies verdrangen viele Unternehmer.

» Privatvermogen und Altersvorsorge
Mein Unternehmen ist mein Vermogen und meine Vorsorge flir‘s Alter.
»Privatkapital“ wurde in den Jahren kaum angespart.
Die personliche Altersvorsorge gar vernachlassigt.

+ Preis und Wert des Unternehmens
Sobald diese Einsicht beim Ubergeber gereift ist, erhalt die Preisfindung eine starke
emotionale Pragung. Der Preis drickt nicht nur den Wert des Unternehmens aus,
sondern auch die Wertschatzung des ,,Unternehmerlebens®.
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Ausgangslage des Familienunternehmers
Eckpunkte einer moglichen Unternehmenshistorie Ill (Baby-Boomer)

+ Untersuchungen zeigen, z.B. auf das der Verkaufspreis bei gliicklichen Ubergebern in
vergleichbaren Situationen um einiges tiefer liegt als bei eher ungliicklichen
Unternehmern

* Die ,,darum soll sich dann mein Nachfolger kiimmern-Mentalitat* flihrt dazu, dass
das Thema Steuern bis fast zum Schluss verdrangt wird oder am liebsten gleich dem
Verkaufer Uberlassen wird.

+ Die Steuern fallen beim Verkaufer an oder werden ihm am Ubergabepreis angerechnet
und sind dann sofort zur Zahlung fallig. Steuern schmalern somit die Altersvorsorge

+ asset melt-down (Preiszerfall der Vermogenswerte)
dies wird - aus Sicht der Pensionskassen - noch verscharft durch die demografische
Entwicklung (Angebot > Nachfrage).
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Unternehmensnachfolge
dargestellt als Markt mit drei Parteien

Dienstleister

D Drehscheibe
Denker

Durchzieher
Drangeler
Dirigent
Dompteur

Vorganger Nachfolger

V Verkaufer N Nachahmer

Vorbild Nehmer

Verhinderer Nein-Sager
Verfiihrer
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Halter, Schroder, 2017
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Dimensionen des Familienunternehmens
Bereiche und Abhangigkeiten

I Familienunternehmen

>
Fiihrung : Unternehmen
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Dimensionen der Nachfolgeregelung (im Familienunternehmen)
Ein ganzheitlicher Ansatz ist gefordert

“
Aufgabenfelder
Eignerstrategie & Familienstrategie &
Coaching Konfliktlosung
Leistungsangebote

Aufbau/Sicherung & Unternehmensstrategie &
Entwicklung Finanzierung

In Anlehnung an Fopp, 2013
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Gewahlte Nachfolgeldsungen

Nachfolgeregelung
Entscheidung 1: Fortfuhrung ja oder nein

unternehmensextern

familienintern

Familien- Quelle: Ifvl Bonn

unternehmen

Fortfiihrung - ja Fortfiihrung nein

Familiennachfolge Fremdmanagement

v

Stilllegung

Angehorige Management- Management-

Buy-Out Buy-In
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Nachfolgeregelung

Entscheid 2: Varianten Eigentiimer-Nachfolge

Familienintern Familienextern

FBO Ubergangs-
Klassische [osungen
Familiennachfolge

Familien-

Verkauf (Trade Sales)
Fremd-Management MBO / MBI

Interimes-Management IPO

Fiihrungs-Nachfolge

Familien-
extern
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Nachfolgeregelung
Der M&A Markt in der Schweiz

£ |Unsere Geschichte Unser finanzielles
[
e Investment
Angebot < Nachfrage
ca.2 % derFalle
Mein Leben, Mein unternehmerisches
. |meine Lebensstelle Investment
c
% Angebot > Nachfrage Angebot = Nachfrage
ca. 90 % der Falle ca. 8 % der Falle

gewerblich/handwerklich rientiet § akademisch/kaufm.
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Nachfolgeregelung
Uberlegungen zum Marktpotenzial in der Schweiz

500’000 Firmen (Grundgesamtheit)

100’000 Firmen 20% Nachfolgequoteinnert 5Jahren
20’000 Nachfolgequotepro Jahr
20% Ausfall maximal 332 M&A-Fillepro Jahr

AUl 7004 Nachfolge (= Ubertragungsquote)

ABER:
92.1% aller Unternehmen
sind Kleinstunternehmen (0 - 9 MA)

40% FBO

30% MBO

30% MBlund M&A

Jahrliches Marktpotenzial fiir M&A Markt
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Spannungsfelder der Nachfolge 1
Die haufigsten Fehler

+ Die Probleme werden unterschatzt

*  Planungszeitraume sind zu kurz

+  Der Ubergeber kann nicht loslassen

+ Das Unternehmen wird vernachlassigt

« Die Komplexitat der Abwicklung wird unterschatzt

» Die Nachfolge wird als rein buchhalterisches Problem gesehen

* Unklare Vorstellung tiber den Wert des Unternehmens

» Die Finanzplanung ist ungeniigend

+ Die Komplexitat und zeitliche Beanspruchung werden unterschatzt

Fazit: Ein Scheitern liegt mehr am Ubergabeprozess selbst und weitaus weniger an der
Qualifikation der Beteiligten
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“Billy, you've been a fine son, but it's time for a change.
1 found a child overseas who can do it cheaper.”

91
FEBRUARY 2005
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Spannungsfelder der Nachfolge 2

Personenkreise
Eigner / Patron

* Kann nicht loslassen, keine Nachfolgeregelung maoglich
+ Abhangigkeit vom Patron
* Autonomie des Eigners (Fehlentscheidungen)

Familie

* Kontroverse Interessen innerhalb der Familie (Pattsituation)
* Kommunikation innerhalb der Familie gestort

* Interessen der Familie vs. Unternehmensinteressen

VR / Aufsichtsrat
* Zu wenig kritische und unabhangige VR-Mitglieder
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Spannungsfelder der Nachfolge 3
Diskrepanz zwischen Bewertung und Preis

kommt der
Transaktionspreis
zustande?

Knobel, 2004 !

Finanzierungspotential (=Verschuldungskapazitat)

7IMPACT| ©UrsFrey | 7impact AG

Halter, 2009 I



Unternehmensnachfolge

rechtliche
Fragen

L 4

Nachfolger Unternehmensnachfolge

Unternehmens-
philosophie
‘ Mitarbeiter ' ‘
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Unternehmensbewertung

WANN? WOFUR?

* Teil von Regelung der Unternehmensnachfolge * Ermittlung des Unternehmenswerts
¢ Neuordnung der Gesellschafterstruktur ¢ Gestaltung der Vertrage
+  Aufnahme  Verhandlung mit Ubergeber/Ubernehmer
* Ausscheiden ¢ Erstellung des Fortfiihrungskonzepts
* Basis bei * Finanzierung der Ubernahme
* Unternehmensverkaufen ¢ steuerliche Optimierung
» Unternehmenszusammenschliissen * Kosten der Ubernahme/ Uberleitung

* im Zuge des Wechsels der Gesellschaftsform
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Unternehmensbewertung
Wert und Preis

Kaufer X

subjektive Vorstellung vom Wert

Marktpreis
als Verhandlungs-
ergebnis zwischen
Kaufer und
Verkaufer

Objektivierter
Unternehmenswert
durch neutralen Dritten/

Experten festgestellt

subjektive Vorstellung vom Wert

Verkaufer Y
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Unternehmensbewertung
Unternehmenswert vs. Kaufpreis

»,Kaufpreis ist das, was man zahlt, Unternehmenswert ist das, was man bekommt!“
Unternehmenswert

Anwendung eines Bewertungsverfahrens, das den Zukunftserfolgswert, d.h. den Marktwert des
Eigenkapitals wiedergibt

Kaufpreis:

ergibt sich aus Angebot und Nachfrage, resultiert als subjektives Ergebnis aus dem
Verhandlungsprozess der Beteiligten

eine Bewertung des Unternehmens hilft, eine Orientierung, Verhandlungs- und
Argumentationsgrundlage fiir den Kaufpreis (Kaufpreisobergrenze/-untergrenze) zu erhalten

Marktwert
Fremdkapital
IMPACT . 1o
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Unternehmenswert Eigentiimerwert

Unterschied zwischen Unternehmenswert und Eigentiimerwert



Methoden der Unternehmensbewertung

Kostenorientiert Erfolgsorientiert Marktorientiert
(Cost Approach) (Income Approach) (Market Approach)
Substanzwert Ertragswertverfahren Discounted Cash Flows Multiple-Verfahren

* Vermogen wird zum * Vorlage einer Erfolgs- ¢ Ermittlung der zukiinf- * Bewertungsfaktor auf
Wiederbeschaffungswert planung oder Projektion tigen Zahlungsiiberschiisse Umsatz, EBIT
bewertet der Vergangenheit in die ¢ Abzinsung (Diskontierung) ¢ |ndikator zur Plausibili-

¢ Verbindlichkeiten und Zukunft der Zahlungsuiberschiisse sierung individueller
Riickstellungen werden * auBerordentliche Ereig- auf einen Stichtag Ermittlungen
abgezogen nisse werden bereinigt * detaillierte Unterneh- * gingig im (groBeren)

* Substanzwert = * Kapitalisierung zu einem mensplanung erforderlich Mittelstand und
Vermogen festzulegenden Zinssatz bestimmten Branchen
- (Verbindlichkeiten
+ Riickstellungen)
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Ausgangssituation

Kenntnis /
Unternehmens- Wettbewerb/ unrealisierte

planung Branche Wertsteigerungen

F . . Eigentimer-
Kaufer Kaufpreis s
erwartung erwartung

Kunden/
Produkte/
Organisation

Share vs. Asset-
Deal

Finanzierungs-
strategie
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Exkurs: Nachfolgeprozess und Sozialkapital
Der Generationenvergleich - Die Elterngeneration

Beziehungsmanagement im Vergleich (Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter)

Elterngeneration

» Langjahriges, vertrautes Beziehungsnetz

+ Im Beziehungsnetz gemeinsam erlebte Erfolge/Misserfolge

- Ubergang vom privaten ins ,,6ffentliche“ teils fliessend

+ Gemeinsame Wertvorstellungen, verankerte Rituale, Normen und Sprache
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Exkurs: Nachfolgeprozess und Sozialkapital
Generationen im Vergleich - Die Kindergeneration

Beziehungsmanagement im Vergleich (Lieferanten, Kunden, Mitarbeiter)

Kindergeneration

« Eigenes, fur das Unternehmen noch wenig relevantes Netzwerk

+ Aufgewachsen mit Geschichten/Mythen/Fakten zu den Beziehungen der Eltern
mit den firmenrelevanten Stakeholders

* Ausgestattet mit neuen ,,Wechselkursen*
« Aufgewachsen mit einer neuen Sprache
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Fazit: Ganzheitliche Betrachtung fiihrt zum Erfolg
Ein umfassendes Nachfolgemodell als Hilfestellung

Nachfolgeprozessphasen

Phase 1
Vorbereitung

Normativ

Welche Werte / Wertvor-
stellungen teilen Ubergeber
und Nachfolger

emotionale

Individuum

Phase 2 ehe-, erb-

Durch- steuerrecht-
liche und
betriebswirt-
schaftliche

Strategisch

Welche strategische Position fiihrung
wird das Unternehmen in
Zukunft einnehmen?

htungszeithorizonte)
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Phase 3

Operatlv 1,_1 Nachbe- g:::lzlielle,
Was wird wie iibergeben? Jahr  reitung schafts-

rechtliche

Unternehmen

1-2
Jahre

Frey, 2012
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Fazit: Beratung im Nachfolgeprozess
Verschiedene Beratungsansatze konnen helfen

Fachberatungsansatz Coachingansatz
-> Losungsorientiert -> Prozess-/Moderationsansatz

» Wirtschaftspriifer * Projektmanagement
+ Treuhander + Coaching

* Rechtsanwalt * Moderation

* Notar * Mediation

+ Finanzierungsberatung » Trainer

+ Vermogensverwalter + Supervision

» Gutachter

» Organisationsberater
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Fazit: Zusammenfassung

Kernthesen

Sicht Ubergeber

Der Ubergabezeitpunkt wird zunehmend durch die finanziellen Méglichkeiten bestimmt.
Die Fitness im Alter kann fur das Unternehmen oder fiir ,,die Zeit danach” genutzt werden
Die drei Hauptfragen lauten:

1. Wie lange mochte ich arbeiten? (Selbstverwirklichung in Beruf und Freizeit)

2. Wie lange muss ich arbeiten (6konomische Griinde)

3. Wie lange kann ich arbeiten (gesundheitliche Griinde)

Sicht Ubernehmer
Die Verkaufer sind immer weniger liber deren Jahrgang zu identifizieren
Die Ubergeber konnen als vitale und gut vernetzte Ressource eingesetzt
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Bewahrtes
starken.
Chancen

7 IMPACTl ergreifen.

PARTNERS IN LEADING
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Buchtipp

Der KMU-Innovator:
So machen Sie Ihr Geschaftsmodell fit fur

Dr. Urs Fre
i das digitale Zeitalter

von
Urs Frey

Midas Verlag, Zirich, 2020

Mehr Unterlagen zum download unter
www.urs-frey.com/download
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