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2 Vorbemerkung

Die Fragen sind entlang dem St.Galler Nachfolge Modell strukturiert und haben keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit.! Die Fragen an die Adresse der abtretenden Generation und
antretenden Generation sind entlang dem Kreislaufmodell des St.Galler Nachfolge Modells

strukturiert. Die Fragen sind aus einer Schweizer Perspektive formuliert.

o Themenfelderzur Regelung der Nachfolge
Auszug aus dem "St.Galler Nachfolge Modell™

Nachfolge-
regelung

(Halter, Schrider 2010}

! Halter, Schroder (2011): Unternehmensnachfolge in Theorie und Praxis. Das St.Galler Nachfolge Modell. Bern:
Haupt Verlag. 2. Auflage.
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3.1

Fragen an die abtretende Generation

Prozess- und Projektmanagement

Kennen Sie die verschiedenen Ubertragungsoptionen?

Wie mochten Sie die Fithrungs- und Eigentumsnachfolge gestalten?

Welche Optionen stehen Ihnen grundsatzlich zur Verfiigung?

Wer soll am Unternehmen wie beteiligt sein?

Haben Sie eine Vorstellung vom Profi | des Nachfolgers?

Kennen Sie Wege und Moglichkeiten, um den richtigen Nachfolger zu finden?

Haben Sie festgelegt, in welchem Zeitraum die Nachfolge gestaltet werden soll?
Haben Sie den Nachfolgeprozess und das dazu gehorende Projekt abgebildet?

Haben Sie fiir Ihr Projekt «Nachfolge» konkrete Aufgaben und Meilensteine definiert?

Haben Sie jemandem, mit dem Sie auch iiber Thre personlichen Bedenken sprechen

konnen?
Wissen Sie, welche Unterstiitzung Sie im Prozess brauchen?
Verfiigen Sie liber die notwendigen Kontakte fiir eine vertrauenswiirdige Unterstiitzung?

Wissen Sie, ob und in welcher Form Sie auf Fachwissen und Coaching zuriickgreifen

missen und wollen?

Orientiert sich Thre Nachfolgeprozess-Architektur primdr an einer unternehmerischen
Vision, die Sie gemeinsam mit der anderen Partei erarbeitet haben, oder primér an einem

Ziel-Transaktionspreis?

Wie wollen Sie die Beziehung und die Schnittstellen zwischen Thnen und dem/der

Beratungsdienstleister gestalten?

Haben Sie mit dem Nachfolger vereinbart, ob und wie lange Sie nach der Ubertragung

des Unternehmens im Betrieb beschiftig sein werden und in welcher Rolle?

Verfiigen Sie iiber ein Informations- und Kommunikationskonzept (Wo stehen wir; wo
wollen wir hin, wie soll der Weg dahin gestaltet werden, wie wollen wir den Weg dahin

beibehalten)?

Haben Sie sich einen symbolischen Akt fiir die Unternehmensiibergabe iiberlegt?
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3.2 Selbstverstandnis Familienunternehmen

Allgemein:

e Wie wird das Unternehmen von der Familie und wie die Familie vom Unternehmen

beeinflusst und gepragt?

e Wer hat welche Rolle inne? Welche Erwartungen an sich selbst, das Gegeniiber und das

Familienunternehmen lassen sich formulieren?
¢ Welche Kommunikationsgrundséitze gelten innerhalb der Familie?
e Wie werden Paradoxien im Familienunternehmen gestaltet (z. B. Priorisierung)?
e Ist die Familie fiir das Unternehmen da, oder ist das Unternehmen fiir die Familie da?
e Welchen Stellenwert hat die Gerechtigkeit innerhalb der Familie?
e Worauf ist die Familie stolz?
e Welche moralischen Werte mdchte die Familie im Unternehmen hochhalten?
e Welche Unternehmenskultur soll gelebt werden?
e Wer soll wie von der Entwicklung des Unternehmenswertes profitieren?
e Welche Rolle spielt die Familie im Unternehmen? Wer entscheidet was?
e Welche Erwartungen hat die Familie an die Unternehmensentwicklung?
e Wie werden Entscheidungen innerhalb der Familie getroffen?

e Wer entscheidet {iber die Entschadigung von Familienmitgliedern, die im Unternehmen

aktiv sind?
e Was passiert bei Machtmissbrauch durch ein Familienmitglied?
e Wie ist Ihr Verhaltnis zu Macht und wie gehen Sie damit um?
e Wie wird mit Streitigkeiten umgegangen?

e Wie wiirden Sie die Unternehmenskultur — mit unsichtbaren und sichtbaren Elementen
wie beispielsweise zugrundliegenden Grundannahmen, Werte, Normen und Artefakten —

umschreiben?

e Nutzen Sie Instrumente wie Familienrat, Familienleitbild oder -verfassung? Existiert ein

Gesellschaftervertrag?

e Was sehen die Vereinbarungen fiir die Unternehmensnachfolge vor?
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In Bezug auf die Unternehmensnachfolge

Haben Sie Thre personlichen Ziele an die Nachfolgelosung definiert und formuliert?

Wie gestalten Sie die erste(n) Woche(n) nach der Ubertragung der Eigentums- und

Fiihrungsverantwortung?

Haben Sie konkrete Pline, wie Sie Thre Freizeit nach der Ubergabe der Firma gestalten?
Haben Sie klare Ziele definiert, die Sie mit Ihrer Nachfolge erreichen mochten?

Was ist fiir Sie eine erfolgreiche Nachfolgeregelung? Was soll davon weiterleben?

Fallt es IThnen leicht, sich vom Lebenswerk zu trennen?

Gibt es einen Notplan fiir den Fall des unerwarteten Ausfalls des Unternehmers?

Wie sollen Familienmitglieder behandelt werden, die eine Minderheitsposition

einnehmen oder sich vom Unternehmen trennen mochten?

Soll der fahige und willige Schwiegersohn als Geschiftsfithrer des Unternehmens
vorgesehen werden, auch wenn heutzutage das Trennungsrisiko signifikant hoch ist?

Falls ja, wie soll seine Position im Falle einer Scheidung gestaltet werden?

Ist der Sohn bereit, im Unternehmen eine Nebenrolle zu ibernehmen, weil die

Schwiegertochter die geeignet Unternehmerin ist?

Soll die Schwiegertochter {iberhaupt im Unternehmen arbeiten und damit
gewissenermassen die Nachfolge der meist ebenfalls mitttatigen Gattin des Griinders

antreten?

Falls ja, wie ist mit den zu erwartenden Konflikten zwischen Schwiegermutter und -

tochter umzugehen?

Wie geht das Ehepaar nach der Neuregelung mit der gewonnen Zeit um?
Wie wird die Rollenverteilung innerhalb der Familienwelt neu geregelt?
Wie gehen Sie mit den verschiedenen Netzwerkbeziehungen um?

Konnen und wollen Sie Ihre Erfahrung an die ndchste Generation weitergeben und

gleichzeitig die unternehmerischen Geschicke der nachsten Generation iiberlassen?

Wie kann im Dienste des Familienunternehmens ein Erbschaftsverzicht oder -teilverzicht
erwirkt werden, damit die Verletzung der Pflichtteilsanspriiche im Erbfall vertraglich

abgesichert sind?
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Gibt es ein definiertes Anforderungsprofi 1 an den Nachfolger in Bezug auf Methoden-,

Fach-, Fiihrungs- und Branchenkompetenz?

Wie wurden Unternehmensnachfolgen in der Vergangenheit gelost und welche

Erfahrungen daraus pragen die heutige Entscheidungen mit?

3.3 Vorsorge und Sicherheit

Haben Sie IThre Vermogenssituation (Unternehmen und privat) einmal aufgestellt?
Haben Sie Privatvermogen und Geschiaftsvermogen konsequent getrennt?

Haben Sie den Finanzbedarf des Lebensabschnittes nach der Unternehmensiibertragung

berechnet?

Haben Sie die verschiedenen Vorsorgemoglichkeiten ausgeschopft?
Sind Sie auf einen ansprechenden Verkaufserlds angewiesen?

Gibt es eine Vermogensstrategie des Familienverbundes?

Sind gentigend finanzielle Mittel im Privatbereich aufgebaut worden, um die Nicht-

Nachfolger finanziell zu kompensieren?

Was geschieht mit dem Unternehmen bei einem unvorhergesehenen Ausfall des

Unternehmers (Fortfiihrung und Eigentiimerschaft)?

3.4 Stabilitit und Fitness des Unternehmens

Ist das Unternehmen fi t fiir die Unternehmensnachfolge?

Sind Prozesse und Strukturen so aufgebaut, dass Sie mit gutem Gewissen 3 Monate in die

Ferien fahren konnen?

Hat das Unternehmen in den nidchsten 10 Jahren geniigend Potenzial fiir seine

Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit?

Gibt es im Unternehmen Vermogensbestandteile (z. B. Immobilien), die fiir das

Kerngeschaft nicht notwendig sind?

Wie beurteilen Sie die Umsatz- und Margenentwicklung Ihres Unternehmens in den

kommenden 5 Jahren?

Verfligt das Unternehmen iiber ein zukunftsfahiges Geschéftsmodell (Leistungskonzept,
Ertragskonzept, Kommunikationskonzept, Wachstumskonzept, Organisationsform,

Kompetenzkonfiguration, Koordinationskonzept, Kooperationskonzept)?
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Werden marktgerechte Honorare an die Mitarbeitenden ausbezahlt oder bezieht der

Unternehmer selbst einen addquaten Unternehmerlohn?

3.5 Rechtliches Korsett

Kennen Sie den ehelichen Giiterstand und die damit verbundenen Konsequenzen?
Wie ist der Ehegiiterstand geregelt (z. B. Errungenschaftsbeteiligung / Giitertrennung)
Gibt es Ehe- und Erbvertrage?

Gibt es geschiftsrelevante Vertrdge, die auf den Unternehmer und nicht auf das

Unternehmen ausgestellt sind?

Wie kann das Unternehmen an ein Kind iibertragen werden, ohne dass das zweite Kind

das Nachsehen hat?

Kennen Sie die Pflichtteilanspriiche?

3.6 Transaktionskosten

Gibt es im Unternehmen hohe stille Reserven, die bei ihrer Auflosung im Rahmen eines

Verkaufs zu einer hohen steuerlichen Belastung fiihren?

Kennen Sie die steuerlichen Auswirkungen der von Thnen gewéhlten Ubertragungsform?
Existiert ein Mehrwertsteuerrisiko?

Was ist das Unternehmen wert?

Kennen Sie den Unterschied zwischen Unternehmenswert und Transaktionspreis?
Kennen Sie die Vor- und Nachteile der verschiedenen Bewertungsmethoden?

Welche Elemente stellen fiir Sie einen emotionalen Wert dar?

Welche Bedingungen sind fiir Sie von derart starker emotionaler Bedeutung, dass sie im

Rahmen einer Nachfolgelosung erfiillt sein miissen?

Haben Sie ein oberes und unteres Limit fiir einen moglichen Transaktionspreis definiert?
Was bietet der Markt fiir das Unternehmen?

Wie kann die Transaktion finanziert werden (Eigen- und Drittmittel)?

Sind Sie bereit, dem Nachfolger in der Form von Vererbung / Schenkung / tieferer

Bewertung beim Finanzierungsbedarf entgegen zu kommen?

Handelt es sich bei der Unternehmenstiibertragung um einen Asset oder Share Deal?
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e Sind Ihnen mogliche Deal-Breaker bekannt? (vgl. dazu auch die Fragen an den Berater zur

Due Diligence)

e Haben Sie sich iiberlegt, welche Gewahrleistungspflichten Sie (maximal) eingehen

konnen?

e Haben Sie die Kriterien beziiglich Risiko, Rendite und Verfiigbarkeit (Liquiditat) fiir die

Vermogensverwaltung definiert?

Fragekatalog ,,Unternehmensnachfolge” Seite 8
© Frank Halter und Ralf Schroder



4 Fragen fiir die antretende Generation

4.1 Prozess- und Projektmanagement

e Welche Ubernahmeoptionen stehen Ihnen grundsétzlich zur Verfiigung?

e Haben Sie die Anforderungen an Ihr Ubernahmeobjekt formuliert (z. B. Grosse, Branche,

Strategie; Geschaftsfelder)?
e Kennen Sie Wege und Moglichkeiten, um das richtigen Unternehmen zu finden?

e Verfligen Sie {iber den Willen, die Fahigkeiten und die Kraft, ein Unternehmen {iber

langere Zeit weiterzuentwickeln?
¢ Sind Sie sich der unternehmerischen Herausforderung bewusst?
e Wie mochten Sie die Fiithrungs- und Eigentumsiibernahme gestalten?
e Haben Sie festgelegt, in welchem Zeitraum die Ubernahme gestaltet werden soll?
e Haben Sie den Nachfolgeprozess und das dazu gehorende Projekt abgebildet?
e Haben Sie fiir Ihr Ubernahmeprojekt konkrete Aufgaben und Meilensteine definiert?
e Haben Sie jemanden, mit dem Sie auch tiber personliche Bedenken sprechen konnen?
e Haben Sie das Unternehmen eingehend gepriift oder priifen lassen?
e Wissen Sie, welche Unterstiitzung Sie im Prozess brauchen?
e Inwieweit miissen oder wollen Sie auf externes Fachwissen oder Coaching zuriickgreifen?

e Orientiert sich Thre Nachfolgeprozess-Architektur primér an einer unternehmerischen
Vision, die Sie gemeinsam mit der anderen Partei erarbeitet haben, oder primér an einem

Ziel-Transaktionspreis?

e Wie wollen Sie die Beziehung und die Schnittstellen zwischen Ihnen und dem

Beratungsdienstleister gestalten?

 Haben Sie mit dem Ubergeber vereinbart, ob und wie lange dieser nach der Ubertragung

des Unternehmens im Betrieb beschiftig bleiben soll und in welcher Rolle?

e Verfiigen Sie iiber ein Informations- und Kommunikationskonzept (Wo stehen wir; wo
wollen wir hin, wie soll der Weg dahin gestaltet werden, wie wollen wir den Weg dahin

beibehalten)?
e Wissen Sie, wie Sie die ersten 100 Tage gestalten werden?

e Haben Sie sich einen symbolischen Akt fiir die Unternehmensiibernahme tiberlegt?
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4.2 Selbstverstandnis Familienunternehmen

Haben Sie mit der Familie offen tiber das Thema Unternehmensiibernahme gesprochen?

Wird die Unternehmensiibernahme von Ihren Angehorigen und Threr Partnerin bzw.

Ihrem Partner mitgetragen?

Haben Sie Thre Ziele an die Ubernahme definiert und formuliert?

Mochten Sie sich am Unternehmen selbst beteiligen oder gibt es noch andere Mitinhaber?
Wie definieren Sie eine «erfolgreiche Unternehmensiibernahme»?

Worauf mochten Sie und Ihre Familienmitglieder in fiinf Jahren stolz sein?

Welche moralischen Werte mochten Sie im Unternehmen hochhalten?

Welche Unternehmenskultur soll gelebt werden?

Wer und wie soll von der Entwicklung des Unternehmenswertes profitieren?

Welche Erwartungen haben Sie an die Unternehmensentwicklung?

Haben Sie mit dem bisherigen Eigner geklart, wie seine Rolle in Zukunft aussehen wird?
Haben Sie einen Notfallplan fiir den Fall, dass Ihnen etwas zustdsst?

Wie definieren Sie Ihr Verhaltnis zu Macht, und wie gehen Sie mit ihr um?

Kennen Sie die Rechte und vor allem die Pflichten eines Unternehmerdaseins?

Wie wollen Sie Ihre Work-Life Balance gestalten?

4.3 Vorsorge und Sicherheit

Haben Sie IThre Vermogenssituation (Unternehmen und privat) einmal aufgestellt?
Haben Sie Privatvermogen und Geschaftsvermogen konsequent getrennte?
Welche personlichen finanziellen Risiken gehen Sie ein (Tragbarkeit und Bereitschaft)?

Haben Sie Finanzierungsreserven, um Neu- und Ersatzinvestitionen vornehmen zu

konnen (Flexibilitat)?

Sind Sie bereit, dem Ubergeber Rentenleistungen zu zahlen?

4.4 Stabilitit und Fitness des Unternehmens

Haben Sie eine Unternehmensstrategie entwickelt?

Haben Sie einen Businessplan erstellt?
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e Welche Unternehmensvision und welche Unternehmenskultur mochten Sie kiinftig

etablieren?

e Wie konnen diese neuen Ziele und ein neuer Fithrungsstil im Unternehmen etabliert

werden?

e Hat das Unternehmen geniigend Potenzial, um die nadchsten zehn Jahre zu {iberleben,

und konnen Sie Entwicklungsfahigkeit erkennen?

e Wie beurteilen Sie die Umsatz- und Margenentwicklung des zu iibernehmenden

Unternehmens in den kommenden fiinf Jahren?
e Wie kann die Wertschopfungskette in der Zukunft verandert werden?
e Welche Synergien konnen Sie schaffen?

e Welche strategischen Basispotenziale kann das Unternehmen angesichts des Wandels

erschliessen?
e Welche Ressourcen / Routinen und Fahigkeiten / Kompetenzen sind dazu notwendig?

e Welche Organisationsstruktur hat das Ubernahmeobjekt, und passen diese zu Ihren

Zielen und Planen?
e Welche Kompetenzen bringen die bisherigen Mitarbeiter ein?
e Welche Altersstruktur hat die Belegschaft? Existieren Liicken und Ausfallrisiken?

e Welche Personalbedarfsplanung resultiert daraus fiir den Ubernahmezeitraum und

danach?

e Wie wird die zukiinftige Entlohnung aussehen?

4.5 Rechtliches Korsett

e Gibt es geschéftsrelevante Vertrdge, die auf den Unternehmer ausgestellt sind?
e Haben Sie den Verkaufsvertrag vollstindig verstanden?

e Haben Sie im Kaufvertrag notwendige Gewahrleistungspflichten festgehalten?

4.6 Transaktionskosten

e Verfiigt das Unternehmen tiber stille Reserven, die Sie noch nicht kennen?
e Beinhaltet das Kaufobjekt alle betriebsnotwendigen Objekte und Rechte?

e Beinhaltet das Kaufobjekt auch nicht-betriebsnotwendige Objekte und Rechte?
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e Kennen Sie die steuerlichen Auswirkungen der von Ihnen gewéhlten Ubernahmeform fiir

Sie personlich und das Unternehmen?
e Existiert ein Mehrwertsteuerrisiko?
e Was ist das Unternehmen wert?
e Kennen Sie den Unterschied zwischen Unternehmenswert und Transaktionspreis?
e Kennen Sie die Vor- und Nachteile der verschiedenen Bewertungsmethoden?
e Welche Elemente stellen moglicherweise fiir den Ubergeber einen emotionalen Wert dar?
e Haben Sie fiir den Transaktionspreis Ihr oberstes und unterstes Limit definiert?
e Wie konnen Sie die Transaktion finanzieren (Eigen- und Drittmittel)?
e Wie konnen Sie die Refinanzierung gestalten?
e Konnen Sie geniigend Sicherheiten fiir Thre Finanzgeber bieten?
e Entspricht der Verkaufspreis Ihren Vorstellungen und finanziellen Moglichkeiten?

e Sind Sie bereit, im Rahmen eines moglichen Ern-Out-Modells dem Ubergeber gewisse

Kontroll- und Informationsrechte zu gewahren?
e Handelt es sich bei der Unternehmensiibertragung um einen Asset oder Share Deal?
e Sind Ihnen Deal-Breakers bekannt? (vgl. dazu auch die letzte Fragetabelle fiir Berater)

e Sind Sicherheiten hinterlegt, um mogliche Gewahrleistungspflichten gegeniiber dem

Verkaufer geltend zu machen (bspw. Escrow-Account)?
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5 Fragen an den Berater

5.1 Zusammenarbeit mit dem Klienten

e Warum wird gerade jetzt eine Beratung nachgefragt?
e Wer hat die Initiative dazu ergriffen?

e Welches Ergebnis erhoffen sich die beteiligten und betroffenen Personen von der

Beratung?

e Gibt es einen offiziellen Auftrag mit schriftlich fixierten Anforderungen an den

Beratungsprozess? Existiert moglicherweise auch ein inoffizieller Auftrag?
e Wer ist skeptisch und warum?
e Gehen beide Parteien von den gleichen Voraussetzungen und Zielsetzungen aus?

e Welche Erfahrungen konnten Sie aus Beratungsprojekten mit 4dhnlichen

Problemstellungen mitnehmen?

e Falls die Beratungsbeziehung vorzeitig abgebrochen wurde: Kennen Sie die Griinde?

5.2 Zusammenarbeit mit Dritten (Netzwerk)

e Konnen Sie im Netzwerk mit anderen Beratern zusammenarbeiten?
e Wer hat das Projektmanagement und damit den Prozesslead inne?
e Wer bildet die Schnittstelle zum Endkunden (Klient)?

e Kann der Projektleiter die verschiedenen Berater und Anspruchsgruppen miteinander

koordinieren und aufeinander abstimmen?
e Sind interdisziplindre Fahigkeiten notwendig und verfiigbar?

e Will der Klient gewisse Berater aus seinem Umfeld berticksichtigen und falls ja, sind diese

kompetent, um den Klienten bei seiner Nachfolgeregelung zu unterstiitzten?

e Wurde ein gemeinsames und von allen Beteiligten getragenes Beratungsziel definiert (im

Sinne einer Vision an die Adresse des zu gestaltenden Nachfolgeprozesses)?

e Wie werden Meinungsverschiedenheiten und Konflikte gelost?

5.3 Zentrale Fragen im Rahmen der Due Dilligence (kleine Auswahl)

e Existieren Deal-Breaker (uniiberwindbare Altlasten, unwéagbare Prozess- und

Marktrisiken)?

Fragekatalog ,,Unternehmensnachfolge” Seite 13
© Frank Halter und Ralf Schroder



e Sind die ausgewiesenen Zahlen konsistent und nachvollziehbar?
¢ Sind die dem Businessplan und dem Budget zugrundeliegenden Annahmen schliissig?

e Gibt es Unsicherheiten bei der Beurteilung steuerlicher oder

sozialversicherungsrechtlicher Fragen?
¢ Sind die Steuern und Abgaben ordnungsgemass bezahlt oder zuriickgestellt?
e Sind die Aktiven werthaltig — vor allem im Verhaltnis zu deren Verwendung?

e Gibt es vertragliche Einschrankungen, welche die Stellung des neuen Aktionars

beeintrachtigen?
e Sind Rechte von Minderheitsaktionaren zu beriicksichtigen?
e Existiert ein Kaufs- oder Vorkaufsrecht, das die Aktien belastet?
e Auf wen und wo, mit welchem Wirkungsradius sind Immaterialgiiterrechte ausgestellt?
¢ Sind bestehende Kreditvertrage hinreichend sicher und/oder flexibel?
¢ Existieren Biirgschafts-, Garantie-, Pfand- oder Patronatsvertrage?

e Geniigen die Verkaufsunterlagen und -dokumente den Anforderungen hinsichtlich
Umfang, Genauigkeit und Verldsslichkeit (Vertraulichkeitserklarung, Letter of Intent,
Informations-Memorandum, Verkaufsdokumentation, verkduferseitiger Due-Diligence-

Bericht; Entwurf des Kaufvertrags)?

e Wie wird die Kontrolle des Informationsflusses zwischen den beiden Parteien vor,

wihrend und nach dem Verkaufsprozess gestaltet?

e Wie sind die Vertrige mit Kunden, Lieferanten oder Schliisselmitarbeitenden

ausgestaltet?
e Welche Risiken beinhalten die Vertrage?

e Gibt es hidngige Rechtsfille und wie ist deren Risiko hinsichtlich Image und Erfolg

einzustufen?
e Entspricht die EDV und IT-Infrastruktur den heutigen Anforderungen?

¢ Existieren relevante Umweltrisiken (Boden, Gebaude oder Produkthaftung)?
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