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Simonet, Leiter Wealth Management Schweiz, UBS (von links).

Prompte Bedienung

Wiirden wir all die Betriebsjahre jener
Firmen addieren, die in diesem Magazin
beschrieben sind, kimen wir leicht auf ein
halbes Jahrtausend. Allein die Firma
Twerenbold, der die Titelgeschichte
gewidmet ist, bringt es auf 123 Jahre.

Thr Versprechen, griffig formuliert, hat
vielerorts Bestand: «Prompte Bedienung
bei billigster Berechnung».

Die Fuhrhalterei, die es lingst zum
vielfiltigen Reisedienstleister gebracht hat,
steht fiir 580000 kleinere und mittlere
Unternehmen, welche unsere Wirtschaft
seit jeher prigen und mithin fiir Wachstum,
Innovation und Wertschopfung stehen.

Wie Twerenbold sind viele dieser
Betriebe in Familienbesitz, was spezifische
Herausforderungen stellt — ans Manage-
ment, ans Personal und zuvorderst
natiirlich an die Eignerfamilie. Wann ist
der richtige Zeitpunkt fiir den Generatio-
nenwechsel? Und was, wenn keiner
der Jungen iibernehmen will oder kann?
Bleibt dann wirklich nur der Verkauf?

Logisch, dass sich die «Handelszei-
tung» — seit 157 Jahren der Wirtschaftsbe-
richterstattung verpflichtet — regelmissig
mit Nachfolgeplanung auseinandersetzt.
Erstmals in Kooperation mit UBS.

STEFAN BARMETTLER
Chefredaktor «Handelszeitung»

Zwei Herzenin
der Brust

Was eine Unternehmerin oder ein
Unternehmer mit viel Herzblut
aufgebaut hat, soll auch eine sichere
Zukunft haben. Es ist jedoch nicht immer
einfach, die Anspriiche als Entrepreneur
und zugleich als Privatperson in der
richtigen Balance zu halten. Deshalb
verdienen beide Perspektiven Thr
besonderes Augenmerk. Gerade in
Familienunternehmen gilt zudem:

Viele Emotionen sind im Spiel.

An viele Fragen rechtlicher, finan-
zieller und steuerlicher Art denken
Unternehmer oft erst in zweiter Linie.
Gleichwohl lohnt es sich, diese Aspekte
rechtzeitig anzugehen. Denn eine
frithzeitige Nachfolge- und Vorsorge-
planung kann die Finanzsituation
optimieren und die Sicherheit fiir das
Unternehmen, die Mitarbeitenden
und die eigene Familie erh6hen.

Zum Auftakt unserer Zusammenarbeit
mit der «Handelszeitung> erhalten Sie
direkte Einblicke in die Uberlegungen
anderer Unternehmer — praxisnah und mit
konkreten Tipps von kompetenten
Beratern. Damit Sie Thre Nachfolge-
regelung so reibungslos und erfolgreich
wie moglich gestalten kénnen.

ALAIN CONTE
Leiter Corporate & Leiter Wealth
Institutional Clients Management Schweiz,
Segments, UBS UBS

ANTON SIMONET

Abonnieren Sie das Magazin oder den E-Newsletter UBS Impulse fiir Unternehmen online auf

ubs.com/impulse oder fragen Sie Ihren Kundenberater.
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NAGHFOLGEPLANUNG

PLOTZLICH

ALLEIN

Die Twerenbold Reisen Gruppe wird in der vierten Generation von

Karim Twerenbold geflnrt. Sein Vater starb unerwarfet. Der Stabwechsel
gelang frofzdem reibungslos, denn die Familie hatte sich rechfzeifig auf
dlie Nachfolge vorbereiter. voniriskunn-Spogat
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Willkommen», griissst Karim Twerenbold, als er die kleine
Eingangshalle betritt, und ruft: «Bitte kommen Sie mit!» Der
33-Jdhrige geht mit grossen Schritten voran in sein Biiro. Es
befindet sich nicht im obersten Stock am Firmensitz der Tweren-
bold Gruppe in Baden-Riitihof, sondern im Parterre. Und es ist
auch kein Eckbiiro. Das Erste, was ins Auge sticht, ist ein Ge-
milde, 1x1,5 Meter gross, voll mit bunten Papageien. Ein «Rolf
Knie»? «Nein», sagt Twerenbold und fiigt lachend an: «Dieses
Bild hat mein Vater einmal von einer Reise mit nach Hause
gebracht — lange hing es im Sitzungszimmer, jetzt hingt es hier
bei mir, ich mag die Farben.» Und die Erinnerung.

Werner Twerenbold, der das Reiseunternehmen seiner Vor-
viter gross machte, verungliickte im Dezember 2015 t6dlich. Sein
Sohn Karim verlor von einem Tag auf den andern nicht nur sei-
nen Vater, sondern auch sein Vorbild und seinen Lehrmeister. »

Foto: Michele Limina



«Der Fortbestand
der Firma ist
gesichert» - selbst
wenn ihm etwas
passieren sollte:
Reiseunternehmer
Karim Twerenbold.
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Zur Twerenbold Reisen Gruppe zihlen neben dem Busrei: -anstalter Twerenbold Reisen

mit einer Flotte von 70 Reisebussen der Fluss- und Kreuzfahrtenspezialist Reisebiiro
Mittelthurgau mit einer Flotte von bald zehn Flussschiffen sowie der Wanderspezialist Imbach
Reisen und die auf Flugreisen fokussierte Vogele Reisen. Zudem betreibt Twerenbold die
Reederei Swiss Excellence River Cruise. Karim Twerenbold, CEO und Verwaltungsratsprasi-
dent, fithrt das Unternehmen in vierter Generation. Die Gruppe bietet 350 Vollzeitstellen.
Umsatz und Gewinn werden nicht veroffentlicht.
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Rund 100000 Personen reisen
jahrlich mit der Twerenbold
Reisen Gruppe. Im Bild: das
Terminal in Baden-Riitihof.

» Und die Firma, inzwischen auf 350 Vollzeitstellen gewachsen,
den Patron. «Wir waren alle zutiefst erschiittert>, sagt Karim
Twerenbold, «mein Vater war fiir alle hier sehr wichtig.» Fiir ihn
selbst bedeutete es, dass er von einem Tag auf den andern der ein-
zige Twerenbold im Betrieb war.

Ein Sprung ins kalte Wasser war es fir ihn aber nicht. Das
Unternehmen war von frithester Kindheit an ein Teil von ihm —
und er ein Teil des Unternehmens. «Mein Vater war jeden Mit-
tag zu Hause und erzihlte immer viel», sagt Karim Twerenbold,
«und er nahm mich oft mit und entfachte so auch das Feuer fiir
dieses Geschift in mir.»

Als Schiiler putzte Karim hier Busse, legte Rechnungen ab,
schrieb Reiseprogramme. Und verdiente sein erstes Geld. Dass
er, ein Einzelkind, Nachfolger werden wiirde, war absehbar. Als
er die Matura im Sack hatte, wurde der Vater erstmals konkret
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und lancierte das Thema. «Er fragte, ob ich mir vorstellen
konnte, sein Unternehmen eines Tages zu iibernehmen», sagt
Karim Twerenbold, «und ich sagte ihm ganz klar, dass ich mir das
auf jeden Fall vorstellen konnte — irgendwann.»

Seine Zusage blieb erst einmal ohne Gegenzusage des Vaters.
«Er machte mir von Anfang an klar, dass ich ibernehmen konne,
falls ich dafiir der Richtige wire. Eine Garantie gab er mir nicht.»
Twerenbold senior ging es nicht in erster Linie darum, das
Unternehmen in der Familie zu halten, sondern die Firma an sich
zu erhalten. «Ich musste erst lernen, mit diesem Druck umzuge-
hen», sagt Karim Twerenbold, «anderseits war die Haltung mei-
nes Vaters die einzig richtige.»

AM SCHEIDEWEG

Karim Twerenbold erarbeitete sich in einem Betriebswirtschafts-
studium das theoretische Riistzeug, absolvierte diverse Praktika
und hatte vor, seine Berufskarriere als Controller in einem Kon-
zern zu beginnen, «es fehlte nur noch meine Unterschrift auf dem
Vertrag». Doch es kam anders: Der CEO, den Werner Tweren-

Fotos: Michele Limina



Karim Twerenbold (rechts) bespricht sich mit einem Chauffeur
an einem Samstagmorgen - eine Zeit mit vollem Fahrplan.

bold 2010 eingestellt hatte, um sich fortan aufs Prisidium zu kon-
zentrieren, schlug vor, dass Karim sofort in den Familienbetrieb
einsteigen sollte. Ein Komplott von Vater und CEO? «Das fragte
ich den CEO auch», sagt Karim Twerenbold, «er versicherte mir,
dass dem nicht so sei.» Nein, es sei nicht schwer gewesen, dies zu
glauben, sagt der junge Unternehmer: «Mein Vater hatte sich aus
dem operativen Geschift verabschiedet und echtlosgelassen, was
ja absolut nicht selbstverstindlich ist.» Er beginnt zu lachen und
fiigt an: «Manchmal war er plotzlich drei, vier Wochen weg.»

Ins Grossunternehmen oder in den Familienbetrieb? Einen
Job antreten oder eine Lebensstelle? «Die Entscheidung fiel mir
damals nicht leicht», sagt Twerenbold, «eigentlich wollte ich erst
einmal ausserhalb Erfahrungen sammeln.» Dass er seine eigenen
Pline schliesslich sausen liess, erklirt er heute damit, «dass ich
nicht unter meinem Vater einsteigen und arbeiten musste. Ich
wollte keinesfalls als Fils a Papa hier einsteigen.»

2011 beginnt er, in der Firmenzentrale in Baden-Riitihof un-
ter den Fittichen des CEO an «diversen Projekten» zu arbeiten,
und tibernimmt 2012 eine erste sehr grosse Aufgabe: Er ist ver-
antwortlich fiir den Bau des Flussschiffs «Excellence Princess»,
flunderflach und 135 Meter lang, ein 20-Millionen-Projekt. «Ich
wollte das unbedingt gut machen.» Karim Twerenbold macht es
gut, von A bis Z — intern wird von bestandener Meisterpriifung
geredet. 2013, zwei Jahre nach seinem Einstieg in den Familien-
betrieb, legt der damalige Geschiftsfithrer die operative Fithrung
fiir die Twerenbold Reisen Gruppe und die Reederei-Tochter
Swiss Excellence River Cruise in Karims Hénde und zieht »
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NAGHGEFRAGT

Frank Halter ist einer der
fihrenden Experten fir
Nachfolgeplanung. Seine Sicht.

Herr Halter, Sie haben in Sachen Nachfolge
schweizweit den Uberblick. Was hat das Thema
fiir einen Stellenwert?

Frank Halter: Es wird viel dariiber geredet,

alle wissen, dass es wichtig ist. Und dass sich
Unternehmer oftmals sehr schwer damit tun, ihre
Nachfolge anzupacken. Wenig verwunderlich,

gibt es viele Berater zum Thema — und viel Schall
und Rauch.

Einer dieser Berater sind Sie. In Threm

St. Galler Nachfolgemodell haben Sie

die Theorie entwickelt. Welche Hiirde
trennt diese von der Praxis?

Mit der Nachfolgeplanung zu beginnen. Unter-
nehmer sind immer am Tun, aber wenn es ums
Eingemachte geht, um die eigene Endlichkeit,
haben sie 100 Griinde, es nicht zu tun.

Das ist verstindlich.
Es hat vor allem mit der Antwort
‘ auf die Frage zu tun: Bin ich das

& Al il Unternehmen oder fiihre ich das

Unternehmen? Wer eine Firma
besitzt und sich entsprechend

-
\./:K dafiir verantwortlich fiihlt, dem
‘h ist klar, dass gehandelt werden

muss. Die anderen verharren gern
Frank Halter,

Professor HSG, 1M Konjunkdtiv, ich miisste, ich

wiirde, ich hiitte — oder aber sie
rennen zum Treuhinder.

Immerhin.

Nein, in Fillen, wo nichts geschieht in Sachen
Nachfolge, braucht es zum Anfangen keinen
Zahlenprofi, sondern das, was ich als empathischen
Wadenbeisser betitle: einen unternehmerisch
denkenden Sparringpartner mit der Fahigkeit,
zuzuhoren und Tieferliegendes freizulegen.

Sie fordern, dass man die Nachfolge als
unternehmerische und strategische Aufgabe
verstehen soll. Was bedeutet das konkret?
Nur wer an ein Geschiftsmodell glaubt, echtes
Zukunftspotenzial erkennt und den festen Willen
hat, die Firma mit aller zur Verfiigung stehenden
Kraft weiterzuentwickeln, hat eine echte Chance.

012018 KMUimpulse 7
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Rund 70 Busse unterhalt die
Twerenbold Reisen Gruppe.
Dazu kommt eine Flotte mit bald
schon zehn Schiffen fiir Reisen
auf europaischen Fliissen.

» selbst als neuer Verantwortlicher der Twerenbold-Tochter
Vigele Reisen ein Haus weiter.

Das Schiff, das unter der Leitung des Juniors gebaut und von
seiner Mutter eingerichtet wurde, wird 2014 getauft und im
November 2015 als «Flussschiff des Jahres» preisgekront — zwei
Wochen vor dem Ungliick des Vaters. Karim Twerenbold hilt
beim Erzihlen fiir einen Moment inne und macht nochmals einen
Sprung zuriick in jene Zeit. «Von heute aus betrachtet war der
Entscheid, den ich vor sieben Jahren gefillt hatte, 100 Prozent
richtig.» 100 Prozent richtig war vor allem auch der Entscheid
des Vaters, seine Nachfolge nicht aufzuschieben, sondern anzu-
packen. «Als er starb, war alles geregelt.»

Geregelt war lingst auch die Stabiibergabe vom Senior zum
Junior. «Der Zeitplan sah vor, Anfang 2016 dariiber zu infor-
mieren, dass ich das Unternehmen in vierter Generation iiber-
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nommen hatte.» Karim Twerenbold trat in grosse Fussstapfen
und iibernahm die Verantwortung fiir das Unternehmen in einer
anspruchsvollen Zeit: Stichworte Billigbusse, Billigfliige, Billig-
reisen. «Mein Vater sagte immer, er beneide mich nicht», sagt
Twerenbold ernst und fiigt an: «So, wie wir ticken und entschei-
den, und so, wie wir aufgestellt sind, werden wir auch in Zukunft
erfolgreich sein.» Als Nachfolger hat er es sich zum Ziel gesetzt,
das Erbe nicht nur zu erhalten, sondern weiterzuentwickeln, und
zwar 2 la Twerenbold: wachsen ja, aber nicht um jeden Preis,
Gewinne nicht abschopfen, sondern reinvestieren, finanziell
unabhingig bleiben.

GUTES WEITERENTWICKELN

Sein Motto heisst: «Innovativ aus Tradition». Ein Widerspruch?
«Ganz und gar nicht», sagt er, «Tradition heisst nicht Stillstand,
sondern dass wir uns vielleicht zwei- oder dreimal {iberlegen, bevor
wir etwas entscheiden. Denn wir sind uns bewusst, dass es einen
Einfluss aufs Ganze hat.» Gutes gut belassen, wo méglich weiter-
entwickeln, wo notig neu einsteigen, beschreibt Twerenbolds

Fotos: Vera Hartmann



Vom Unterhalt bis zum E-Bike-Test vor der Abreise in die
Ferien: Sicherheit wird bei Twerenbold grossgeschrieben.

Strategie als Chef wohl am treffendsten. Pflocke eingeschlagen hat
er im Bereich der Digitalisierung, «das habe ich gepusht», nicht
als Hauruck-Ubung, sondern als stetiger Prozess. Twerenbold
wirkt nach aussen eher als der leise Typ, er ist keiner, der das Ram-
penlicht sucht. Pressemitteilungen kommen selten aus der Firmen-
zentrale, schliesslich ist der Geschiftsgang Privatsache. Letzten
Winter aber war er in aller Munde: Der Reiseunternehmer schloss
sich mit dem #dgyptischen Milliardir Samih Sawiris zusammen und
bot fiir ihn Busverbindungen aus dem Mittelland nach Andermatt
an, um die Liicke zu fiillen, die wegen des verschlechterten SBB-
Angebots in dieser Skiregion entstanden war.

Als Patron will der junge Twerenbold nicht bezeichnet wer-
den. «Mein Vater war hier eine Vaterfigur. Das bin ich nicht und
will es auch nicht sein», sagt er, «ich will ein Vorgesetzter sein,
der sich einsetzt.» Und: «Patron ist man nicht, sondern das wird
man. Esist auch eine Frage der Erfahrung und Erfahrung braucht
Zeit» Trotzdem: Dem jungen Unternehmer hingt bereits viel
Patronales an. Etwa wenn er betont, dass es seine Mitarbeitenden
sind, die das Unternehmen ausmachen, «sie fahren die Busse, sie
sind an der Front, sie verkaufen die Schiffsreisen, sie sind die
DNA>. Oder weil er, obschon noch sehr jung, bereits seine Nach-
folge organisiert hat, fiir den Fall, dass ihm etwas passiert. «Der
Fortbestand der Firma ist gesichert», sagt er, bald verheiratet, aber
noch kinderlos. Wie das Notfallszenario aussieht, ist Familien-
sache und wird, wenn alles gut geht, garantiert tiberarbeitet und
den personlichen Wiinschen seines Nachfolgers angepasst: «Im
besten Fall iibernimmt dereinst die fiinfte Generation.» °

JE FRUHER,
DESTO BESSER

Fragen, Optionen und Regeln
fiir die gelungene Nachfolge.

Gemass Frank Halter, Nachfolgeexperte der Uni

St. Gallen, werden heute nur noch 40 Prozent der
familiengefUhrten KMU innerhalb der Familie weiter-
gefuhrt. Fur 60 Prozent werden andere Lésungen
gesucht. «Vor 15 Jahren war das Verhéltnis noch
umgekehrt.»

Die Nachfolge zu regeln, gehort zu den wichtigen

strategischen Aufgaben eines Unternehmers — und

zu den anspruchsvollsten. Dabei geht es oft nur am

Rand um Fakten, die Hauptrolle spielen Emotionen

wie Angste, Wiinsche und Hoffnungen. Zuvorderst

gibt es grundsétzliche Fragen zu beantworten:

B \Wo stehe ich?

B Will ich die Fihrung Ubergeben, das Eigentum
oder beides?

W Was passiert im Notfall mit meinem Unternehmen?

W \Wann benétige ich Experten zu welchem Thema?

B Wer ist betroffen und muss einbezogen werden?

B Wie sieht der gesetzliche Rahmen aus?

B Wie beeinflusst es meine familiare Situation?

Fir die Nachfolgeregelung gibts folgende Optionen:

B Familieninterne Weitergabe

® Ubergabe an Management (Management-Buy-out)

m Ubergabe an einen Externen

B Verkauf an Externe (Management-Buy-in)

B Verkauf an einen Finanzinvestor/Mitbewerber
(Mergers & Acquisitions)

W | iquidation

Es gibt nicht das Rezept oder die Regeln — ausser:
Je eher das Thema angegangen wird, desto besser
und desto grosser ist der Handlungsspielraum.

NAGHFOLGE GEREGELT

Haben die Unternehmer die Nachfolgeldsung definiert
und den Nachfolgekandidaten involviert?
Nach Zeitraum bis zur Unternehmensnachfolge

1103 e | 1
35% 19%

A4 bis 6 Jahre | M
10% 29%

This10 Jahre | —
6% 7%

{iber10 Jahre | mm—
2% 1%

Umfrageantworfenin Prozent

m Préferierte Nachfolgeldsung definiert,
Nachfolger/-ininvolviert, formal geregelt

m Préferierfe Nachfolgeldsung definiert, Nachfolger/-in
involviert, noch nicht formal geregelt

Quellen:intervista, UBS 2018
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INTERVIEW

Friiner oder sparer muss jeder Unternehmer sein Unternenmen weitergeben. Das sgi
ginpsychologisch schwieriger Moment, bei dem allg involvierten Partner an
ginem Strick ziehen miissen, sagt Raphaél Leveau von Berney ASSOCIES. von Martin Auger
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ie Zahlen sprechen fiir sich: Gemiss der
2016 vom Schweizerischen Institut fiir
Klein- und Mittelunternehmen der
Universitit St. Gallen publizierten Stu-
die wird in den kommenden drei Jahren
bei einem Fiinftel der KMU eine Stab-
iibergabe stattfinden miissen. Mit ande-
ren Worten: Es wird bis 2021 bei rund
75000 KMU zu einem Generationen-
wechsel kommen. Diese Unternehmen stellen
gemeinsam mehr als 400 000 Arbeitsplitze, das ent-
spricht rund 10 Prozent der Arbeitnehmenden
schweizweit. Denn hierzulande machen Familien-
firmen rund drei Viertel aller KMU aus.

Doch die neue Generation ist nicht immer
bereit, den Stab zu tibernehmen. Und weil dies
immer 6fter vorkommt, steigt auch die Zahl der
Management-Buy-outs (MBO) sprunghaft an. Der
Verkauf ans Kader oder an Mitarbeitende macht aber
derzeit nur einen Viertel der Firmeniibergaben aus.
Die familieninterne Ubergabe dagegen, der Family-
Buy-out (FBO), ist mit 41 Prozent immer noch die
hiufigste Form, befindet sich aber im Abwirtstrend.

Egal welches Modell gewihlt wird, die Unter-
nehmensnachfolge ist ein heikles Unterfangen. Sie
kann die Existenz der Firma gefihrden, wenn sie
unterschitzt wird. Zum Misserfolg fithren kann auch
die mangelnde psychologische Vorbereitung. Die
entscheidenden Fragen sind: Ist man als Firmenchef
bereit, sein «Baby» zu verkaufen? An wen und unter
welchen Bedingungen? Wie geht man damit um,
nicht mehr der Chef zu sein?

Solche Fragen beschiftigen auch Raphaél
Leveau. Er arbeitet beim Genfer Treuhandbiiro der
Gruppe Berney Associés. Die 1990 gegriindete Firma

sensibilisiert ihre Kunden im Hinblick auf die psy-
chologischen Faktoren einer Nachfolgeregelung.

Herr Leveau, Nachfolgeregelungen

sind heikel. Welche Rolle spielen Emotionen
beim Verkaufsprozess?

Raphaél Leveau: Psychologische Aspekte spielen
beim Verkauf eine sehr grosse Rolle. Ungeachtet
der Nachfolgeoption kénnen sie einen Verkauf
auf der einen oder anderen Seite in jeder Phase des
Prozesses zu Fall bringen. Es kann passieren, dass
alles bei der Unterzeichnung der Vertrige ins
Wasser fillt. Die Psychologie wird leider zu oft
vernachlissigt. Der abtretende Eigentiimer und der
Nachfolger setzen sich sehr oft mit den juristischen
und finanziellen Aspekten auseinander, lassen aber
die emotionalen Faktoren ausser Acht.

Ist der psychologische Aspekt bei allen
Nachfolgeoptionen derselbe?

Emotionale Aspekte sind nicht bei jedem Uber-
gabemodell gleich wichtig. Je nachdem, ob man an
Dritte verkauft, an die Nachkommen oder ans
Management, kommen diverse Mechanismen zum
Tragen. Bei der Ubergabe an eine Drittpartei ste-
hen tendenziell der Ubergabepreis und das Fort-
bestehen des Unternehmens im Vordergrund. Bei
der familieninternen Nachfolge muss natiirlich die
ganze Familiengeschichte samt allen Tabuthemen
beleuchtet werden. Eine Ubergabe ans Manage-
ment ist aus psychologischer Sicht letztlich die
gestindeste Nachfolgeoption.

Weshalb ist ein Management-Buy-out
emotional am einfachsten zu bewiltigen?

Foto: Valeriano Di Domenico



Die Unternehmensiibertragung an das Mana-

gement geht formell einfacher tiber die Biihne,
wenn keine Drittpartei involviert ist: Der abtre-
tende Eigentiimer und der Nachfolger haben oft
jahrelang zusammengearbeitet. In dieser Zeit ist
eine Vertrauensbasis entstanden und das Manage-
ment kennt das Unternehmen fast wie seine eigene
Hosentasche — mit allen Schwichen und Stirken.
Deshalb sparen sich beide Parteien den formellen
Due-Diligence-Prozess.

Oft merkt der abtretende Eigentiimer erst

im Verlauf des Prozesses, dass die Ubergabe
auch emotionale Aspekte hat. Wie lisst sich
das erkliren?

Man wird kaum fiir die psychologischen Aspekte
sensibilisiert. Es gibt zahlreiche Seminare zum
Thema Unternehmensnachfolge, aber tiber die
emotionalen Faktoren wird kaum gesprochen.

Jer Berater

Raphaél Leveau ist
Direktor in der Gruppe
Berney Associés. Die
Westschweizer
Treuhandgesellschaft
kommt bei jahrlich
rund 30 Dossiers von
Nachfolgeregelungen
zum Einsatz. Nach
seiner Erfahrung
scheitert die Ubergabe
in manchen Fillen - aus
emotionalen Griinden.

Wenn ein Unternehmer verkaufen will, wendet er
sich zuerst an seine bisherigen Berater. Diese miis-
sen meist noch viel Sensibilisierungsarbeit und Auf-
klirung leisten. Das erhoht die Erfolgschancen ei-
ner Unternehmensnachfolge dann deutlich.

Spielen emotionale Faktoren in einigen
Phasen eine grossere Rolle als in anderen?

In der Tat. Vieles spielt sich bereits in der Vorberei-
tungsphase ab. Bei den Nachfolgegesprichen merkt
man oft, dass manche Unternehmer eigentlich gar
nicht zum Verkauf bereit sind. Sie miissen sich erst
noch ein paar Jahre mit dem Gedanken der Uber-
gabe anfreunden. Die Due-Diligence-Priifung im
Rahmen der Ubergabe ist etwas, vor dem man
zuriickschreckt. Man muss mit offenen Biichern
arbeiten und jedes Detail erkliren konnen. Gene-
rell ist die Endphase der Ubergabe die spannungs-
geladenste Zeit. Alle haben viel geleistet, aber nun
gilt es, auch noch die Vertragsbedingungen zu ver-
handeln und sich zu einigen iiber Formulierungen,
die der Sensibilitit beider Parteien Rechnung tra-
gen. Aber auch die Zeit nach dem Verkauf kann fiir
den abtretenden Eigentiimer schwierig sein. Er
muss die Ubergabe vorbereitet haben. Wenn er in
der Firma bleibt, stellt sich die Frage, wie er damit
umgehen soll, dass er nun ein einfacher Mitarbeiter
ist. Und wenn er geht, was macht er dann?

Emotionales wird hiufig im Zusammenhang

mit dem abtretenden Eigentiimer angespro-

chen. Aber wie steht es mit dem Nachfolger?

Er ist genauso wichtig. Wenn etwa ein Sohn die
Familienfirma {ibernimmt, ist es nicht immer ein-
fach, von heute auf morgen die Rolle zu tauschen
und sich als Firmenchef zu behaupten. Vor allem
dann nicht, wenn die Eltern die Ziigel nicht los-
lassen. Bei simtlichen Nachfolgeoptionen verlangt
die Unternehmensiibergabe beiden Parteien so
manches ab. Sie miissen beide zusammen vorwirts-
kommen und dabei auf die Bediirfnisse der Gegen-
partei eingehen. Es ist ein stindiges Verhandeln.
Einen Nachfolger muss man ins Vertrauen ziehen.
Er muss wissen, an wen er sich wenden kann und
wer ihm intern bei der Planung der Ubergabe hilft.

Welche psychologische Vorgehensweise bei
Unternehmensiibergaben ist die beste?

Leider gibt es keine Patentlgsung. Unsere Aufgabe
besteht darin, den Prozess zu begleiten und zu ver-
mitteln. Auch die Zeit spielt eine Rolle. Wenn die
Ubergabe hinausgezégert wird, vergréssert sich das
Risiko des Scheiterns. Ich erinnere mich an einen
Eigentiimer, der kurz vor der Vertragsunterzeich-
nung in die Ferien ging. Die ganzen Ferien tiber
dachte er tiber seine Zukunft nach — und am Ende
wurde der Vertrag gar nicht unterschrieben. °
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EXPERTENMEINUNG

Unternehmerinnen und Unternehmer ha-
ben viele Rollen. Sie sind Geschiftsleute,
Miitter oder Viter, Arbeitgeber und Privat-
personen. Fiir UBS als Bank ist es zentral,
die entsprechenden unterschiedlichen Fa-
cetten, Bediirfnisse und Erwartungen der
Kunden optimal zu bedienen. Deshalb be-
antwortet auch nicht ein Spezialist aus dem
Firmenkundenbereich die hier gestellten
Fragen zur idealen Nachfolgeplanung
alleine, sondern zusitzlich je ein Experte
aus den Bereichen Wealth Planning und
Wealth Management. Mit diesem ganz-
heitlichen Ansatz wird die Beratungsleis-
tung potenziert.

Warum ist es besser, frither an

spater zu denken?

Franco Frattura: Eine erfolgreiche

Unternehmensweitergabe braucht
Zeit. Frither an spiter zu denken, gibt dem
Unternehmer die notwendige Freiheitund
Flexibilitit, um die Weitergabe aktiv zu
gestalten und die verschiedenen An-
spruchsgruppen frithzeitig abzuholen und
zu involvieren. Nicht nur der Unterneh-
mer, sondern auch die Familie und die Un-
ternehmung selbst miissen sich fir die
Nachfolge fit machen. In der Praxis wird
die Komplexitit von emotionalen, finanzi-
ellen und (steuer-)rechtlichen Aspekten
oftmals unterschitzt. Um diese anspruchs-
vollen Themen erfolgreich zu bewiltigen
und so auch den Wert der Unternehmung
zu sichern, ist der Faktor Zeit von zentra-
ler Bedeutung.

Welche Optionen stehen offen?
Joachim Ieonhartsberger: Zu-
erstist es wichtig, tiberhaupt in Op-
tionen zu denken und ein Verstind-
nis zu entwickeln, welche Nachfolgeva-
rianten es gibt. Oftmals steht der Wunsch
der familieninternen Nachfolge im Zen-
trum. Falls dies aus verschiedenen Griin-
den nicht méglich oder gewollt ist, kann
iiber einen Management-Buy-out oder
einen Drittverkauf — sei es an einen Unter-
nehmer oder einen Investor — nachgedacht
werden.
Franco Frattura: Der Unternehmer muss
sich dartiber klar werden, welche Nach-
folgeoptionen er favorisiert. Durch die
Weitergabe innerhalb der Familie oder des
Managements etwa kann die Fortfihrung
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Die Experten von UBS (von links): Franco Frattura, Leiter Executives & Entrepreneurs
Zirich; Patrick Arnold, diplomierter Steuerexperte, Wealth Planning Schweiz;
Joachim Leonhartsberger, Relationship Manager Corporate & Institutional Clients Ziirich.
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der vom Unternehmer geprigten Werte
am besten sichergestellt werden, wihrend
sich fir das Ziel eines moglichst hohen
Verkaufspreises eher die Variante des
Drittverkaufs anbietet.

Wer kann in der Vorbereitung

helfen?

Patrick Arnold: Esist wichtig, dass

sich der Unternehmer mit jeman-
dem iiber diese vielschichtige Thematik
austauschen kann. Vielfach ist eine der ers-
ten Ansprechpersonen der jahrelange
Treuhinder. In Erginzung zum Treuhin-
der und unserem Firmenkundenberater
empfehlen wir Kunden, sich mit unseren
Spezialisten von Corporate Finance,

Wealth Planning und Wealth Manage-
ment auszutauschen. Das fundierte Wis-
sen des Treuhinders, gepaart mit dem Er-
fahrungsschatz der Experten aus zahlrei-
chen Nachfolgesituationen, fithrt zu einer
optimalen Losung. Eine solche muss die
verschiedensten Aspekte steuerlicher,
rechtlicher und vorsorgetechnischer Na-
tur sowie finanzierungs- und umsetzungs-
technische Aspekte umfassen und gesamt-
heitlich abgestimmt werden.

Mit welchen Vorbereitungs-
massnahmen kann man
mogliche Stolpersteine
vermeiden?

Joachim Leonhartsberger: Zunichst

Foto: René Ruis



spielen die emotionale Vorbereitung des
Unternehmers und die Kommunikation
mit méglichen Nachfolgern eine wichtige
Rolle. Dazu zihlen das Loslassenkénnen
des Unternehmers, die Definition seiner
zukiinftigen Rolle, die Vorstellungen sei-
ner Familie und weiterer Anspruchsgrup-
pen, die Eignung des angedachten Nach-
folgers und das Vorhandensein eines Plans
B. Wenn der Unternehmer diese zum Teil
unangenehmen Fragen frithzeitig ernst
nimmt, kann er spitere negative Uberra-
schungen vermeiden.

Franco Frattura: Neben diesen emotiona-
len Aspekten und zusitzlichen finanziellen
Themen gilt es auch, strukturelle Fragen
zu kliren. Hierzu zihlen die Entflechtung
von privatem und geschiftlichem Vermo-
gen, die Bereinigung oder Anpassung der
rechtlichen Struktur des Unternehmens
und das vorzeitige Herauslésen von nicht-
betriebsnotwendigem Vermégen.

Was bedeutet das konkret?

Patrick Arnold: Letztlich gilt es,

die Firma bilanztechnisch und

strukturell optimal auf die Nach-
folge vorzubereiten. Eine Firma mit einer
«schweren» Bilanz beispielsweise ldsst
sich nur schwer weitergeben oder durch
den Nachfolger finanzieren. Ein Nachfol-
ger ist primir am operativen Geschift und
an der kiinftigen Ertragskraft interessiert
und weniger an den nicht betriebsnot-
wendigen Vermogenswerten in der Bilanz
(iberschiissige Liquiditit, Immobilien,
Wertschriften und so weiter). Das heisst,
der Unternehmer muss sich frithzeitig
iiber seine Lohn- und Dividendenbezugs-
strategie Gedanken machen und Vermo-
genswerte ins Privatvermégen transferie-
ren. Um die daraus folgende steuerliche
Belastung in Grenzen zu halten, ist auch
eine Uberpriifung der bestehenden Vor-
sorgelosung ratsam. Mit einer umsichti-
gen Vorbereitung werden nicht zuletzt
auch steuerliche Fallstricke verhindert.
Im Idealfall ldsst sich durch die Weiter-
gabe gar ein steuerfreier Kapitalgewinn
realisieren.

Welche privaten Aspekte gilt
es zu beachten?

Franco Frattura: Typischerweise
ist iibermissig viel Vermogen im

Unternehmen konzentriert. Hier gilt es,
frithzeitig tiber die mogliche Diversifi-
kation und den Aufbau von Privat- und
Vorsorgevermogen nachzudenken.
Patrick Arnold: Die privaten rechtlichen
Aspekte wie beispielsweise das Aufsetzen
eines Ehe- oder Erbvertrages oder das
Erfassen eines Vorsorgeauftrages stellen
weitere wesentliche Voraussetzungen im
Nachfolgeprozess dar. Ohne diese Vor-
kehrungen kann bei einem Schicksals-
schlag jede noch so perfekt geplante
Nachfolgelsung scheitern oder sogar die
Fortfihrung des Unternehmens gefihr-
det werden.

Gibt es einen allgemein-
giiltigen Ablauf einer Nach-
folgeplanung?

Franco Frattura: Jede Nachfolge-
situation ist fiir sich einzigartig und genau
darum sind in jeder einzelnen Nachfolge-
situation individuelle Losung und Beglei-
tung angezeigt. Es gibt keine einfache und
schnelle Patentlosung.

Was ist eine Firma iiberhaupt

wert? Wie kann man diesen

Wert messen?

Joachim Leonhartsberger:
Die Frage nach dem Unternehmenswert
ist praktisch in jeder Nachfolgesituation
von zentraler Bedeutung. Gleichzeitig ist
die Festlegung eines Unternehmenswer-
tes dusserst anspruchsvoll. Wihrend der
Unternehmer seiner Firma neben objek-
tiven Faktoren hiufig auch unbewusst
einen emotionalen Wert beimisst, fokus-
siert der Nachfolger primir auf die Er-
tragskraft. Diese zwei Betrachtungsweisen
sind erfahrungsgemiss nicht leicht mitei-
nander in Einklang zu bringen. Eine ob-
jektive Werterhebung durch einen profes-
sionellen Corporate-Finance-Spezialisten
ist hier oftmals zielfithrend und bietet eine
solide Grundlage fiir die weiteren Gespri-
che und Verhandlungen mit dem poten-
ziellen Nachfolger.

Wann ist eine Firma gut auf
die Nachfolge vorbereitet?
Patrick Arnold: Es ist wichtig,
den Inhaber schrittweise aus sei-
nen operativen Verantwortlichkeiten und
Abhingigkeiten herauszul6sen. Dazu zihlt

das Delegieren von Kontakten zu Kunden
und Lieferanten oder auch der rechtzei-
tige Transfer von Know-how auf den
Nachfolger. Pointiert gesagt heisst das:
Wenn die Firma ohne den jetzigen In-
haber erfolgreich weiterlduft, ist sie opti-
mal auf die Nachfolge vorbereitet. Gleich-
zeitig wird oftmals gewiinscht — insbeson-
dere bei externen Verkiufen verlangt —,
dass der Unternehmer dem Unternehmen
nach der Weitergabe noch etwas erhalten
bleibt.

Sind Einzelverhandlungen
mit einem allfilligen
Kaufer effizienter und
erfolgreicher?
Joachim I.eonhartsberger: Nachfolge-
diskussionen entstehen oft durch direkte
Ansprache eines Interessenten. Es ist dabei
verstindlich, dass man sich als Unterneh-
mer gerne auf einen einzelnen, zunichst
optimal erscheinenden Partner konzen-
triert und andere Optionen ausser Acht
lisst. Solche Direktverhandlungen mit nur
einer Partei kénnen in bestimmten Fillen
ein geeignetes Vorgehen sein. Das ist ins-
besondere dann der Fall, wenn fiir den
Unternehmer andere Kriterien als ein
hoher Verkaufspreis fiir die Firma im Vor-
dergrund stehen. Ist es aber das Ziel, sich
mehrere Optionen offenzuhalten und
einen optimalen Verkaufspreis zu erzielen,
erweist sich ein strukturierter Ver-
kaufsprozess mit mehr als einer Kiufer-
partei sehr hiufig als zielfiihrender.
Patrick Arnold: Erginzend muss sich
der Unternehmer auch bewusst sein, dass
ihn das Scheitern einer Einzelverhand-
lung im schlechtesten Fall quasi auf Feld
eins zuriickwerfen kann und neue Optio-
nen evaluiert und gefunden werden miis-
sen. Professionelle M&A-Berater kénnen
diese wichtigen Phasen der Unterneh-
mensiibergabe vorbereiten, umfassend
begleiten und erfolgreich zum Abschluss
bringen. Dank unserer Erfahrung und un-
serem Netzwerk von geeigneten Kiufern
sowie internen und externen Experten
koénnen wir Unternehmern auch dabei
zielfithrend zur Seite stehen. °
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UBS-ENGAGEMENT

Michael Egli nimmt an den europdischen
Berufseuropameisterschaften EuroSkills teil.
Der Berner ist von Beruf Steinmetz. Derzeit
bildet er sich in Denkmalpflege weiter. Der
24-Jahrige hat Grosses vor: An den EuroSkills
visiert er eine Medaille an. Es ware nicht
seine erste: Zuvor gewann er Gold bei den
SwissSkills und belegte bei den WorldSkills
2015 den fiinften Platz.

Jie europdische
Berufsmeisrerschaft
EuroSkills ist die

BUhne firall jene, die
|hr8 BB[UTSI:B r“ g ke” ichael Egli ist in der Disziplin Berufsmeister-

schaft so etwas wie ein sicherer Wert. Er gewann

ZU r Perfe k“ Uﬂ ”e | beﬁ die SwissSkills 2014 und wurde ein Jahr spiter

Fiinfter bei den WorldSkills. Nun hat er sich ein

2 U] 8 n | m mr a U B h nichstes Projekt vorgenommen: die EuroSkills.

Gemeinsam mit sieben weiteren jungen Schwei-

M | G h a e | E g | | ]-e | | zern reist der gelernte Steinmetz Ende Septem-

ber nach Budapest, wo er — in seiner Berufskate-

gorie — einen nichsten Podestplatz anstrebt.
Hohe Ambitionen, intakte Aussichten.
Der 24-Jihrige weiss, worauf es im Vorfeld ankommt: aufs

von Wilma Fasola

Detail achten, Handgriffe einiiben, sich mit den Materialien
anfreunden, nichts dem Zufall tiberlassen. Egli hat sich sechs
Probesteine aus Ungarn zusenden lassen. «Steine sind wie Men-

schen, jeder ist anders», erklirt er. «Du musst ihn mit allen Sin-
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nen erleben — sprich fiihlen, anschauen und auf dich wirken las-
sen.» Vor allem aber benétigt jede Steinart eine spezielle Behand-
lung. Der eine Stein ist poros, der andere ist hart, der dritte bricht
unverhofft. Der Steinmetz weiss um die Macht des Millimeters:
«Bei den EuroSkills sorgt schon eine klitzekleine Abweichung
von der Vorgabe fiir Punkteabzug.» Deshalb ist es wichtig, den
Charakter des Materials a fond zu kennen. Und das gelingt nur
mit tiglichem Training.

DIE BESTEN DER BRANCHE

Egli arbeitet bei der Firma Carlo Bernasconi. Im Unternehmen
mit diber 100-jihriger Historie absolvierte er bereits die Lehre
zum Steinmetz EFZ — ein Beruf, der fiir ihn lingst zu einer echten
Berufung geworden ist. «Ich wollte immer mit meinen Hinden
arbeiten und etwas tun, bei dem ich tiglich konkrete Resultate
sehe», erklirt er seine Berufswahl. Urspriinglich begann er eine
Lehre als Girtner, merkte aber schnell: «Das ist nichts fiir mich.»
Danach schnupperte er in anderen Handwerksberufen und wurde
schliesslich Steinmetz. Thm gefillt es: «Ich arbeite an Orten mit
Geschichte, bearbeite Dinge, die Teil unserer Vergangenheit sind
und die Gesellschaften prigen.»

Um bestens auf die EuroSkills vorbereitet zu sein, reist Egli
einige Tage vor Wettbewerbsbeginn nach Budapest und bereits
jetzt tauscht er sich mit seinem Betreuer aus. Fiir jeden Berufs-
zweig stellt SwissSkills den jungen Berufsleuten einen Experten
zur Seite. «Er hilft beim Training und kontrolliert die Werk-
zeuge», weiss Egli aus fritheren Meisterschaften. Das macht Sinn,
denn die meisten seiner Arbeitsutensilien hat der Steinmetz selber
hergestellt. So wie es Tradition in der Branche ist.

Die Ausbildung zum Steinmetz dauert vier Jahre; im Vorder-
grund steht praktische Erfahrung. Nur einen Tag in der Woche
stehen an der Berufsschule die Ficher auf dem Stundenplan.

Die nationale Berufsmeisterschaft SwissSkills ist quasi die
Eintrittskarte zum europiischen Wettbewerb. Nur wer national
in seiner Berufsgattung Erster oder Zweiter wird, darf bei den
EuroSkills antreten. Die Griinde fiir beide Wettbewerbe sind die
gleichen: Oft wissen Schulabginger noch nicht, wohin ihre be-
rufliche Reise gehen soll. Die meist jungen Besucherinnen und
Besucher erhalten daher an diesen Events einen wunderbaren
Uberblick iiber die verschiedenen Berufe und vor allem auch
einen vertieften Einblick in den Berufsalltag. Fiir die Teilnehmen-
den selbst ist es eine Bestitigung und eine Ehrung ihres Tuns.

Die kommenden SwissSkills finden vom 12. bis 16.Septem-
ber im Vorfeld der EuroSkills statt. Dieses Jahr werden 135 Be-
rufe vorgestellt und 1100 junge Erwachsene kimpfen um Sieg
und Ehre in ihrer Kategorie. Michael Egli wird dieses Jahr erst-
mals als Co-Experte die Schweizer Meisterschaften der Stein-
metze beaufsichtigen und bewerten.

Er freut sich auf das nichste Kriftemessen mit den Besten
seiner Branche, und die EuroSkills in Budapest sind zweifellos
ein Hohepunkt. Nach einem hoffentlich siegreichen Abschnei-
den in Ungarn will er wieder in Bern sein Bestes geben. Und das
ist mindestens so anspruchsvoll wie die Fingerfertigkeit im
Scheinwerferlicht der Berufsmeisterschaften. Denn bei einem

SWISSSKILLS

UBS engagiert sich
fiir die Berufslehre

Das duale Berufsbildungssystem ist ein
Grundpfeiler des Schweizer Erfolgs im globalen
Wettbewerb. Deshalb setzt sich UBS als
Grindungsmitglied und Presenting Partner der
Initiative SwissSkills flir die Berufslehre ein.
Gemeinsam mit einem Netzwerk von starken
Partnern verfolgt UBS das Ziel, mit der Offent-
lichkeit einen breiten, kraftvollen und positiven
Dialog zur Berufslehre zu fuhren. UBS engagiert
sich bei allen drei Plattformen der Initiative:

Mit SwissSkills Career positioniert UBS die Be-
rufslehre als ausgezeichneten Karriereeinstieg.
Mit den SwissSkills Championships tragt die
Bank zur Starkung der nationalen Berufsmeis-
terschaften bei. Und mit dem SwissSkills-Team
werden die Mitglieder der Schweizer Berufs-
nationalmannschaft unterstitzt.
ubs.com/swiss-skills

& UBS

N
swissskills

Grossteil seiner Auftrige bei Carlo Bernasconi geht es um die
Restauration alter Bestandsobjekte. Aufgrund der regionalen
Lage beschiftigt er sich in der Regel mit Berner Sandstein.
«Welche Steinart du als Steinmetz bearbeitest, ist deinem
Arbeitsort geschuldet», erklirt Egli. «In Bern ist es Sandstein, in
Biel und Solothurn Kalkstein.»

EIN BERUF VOLLER GEFUHL

Wird Michael Egli gefragt, warum ein junger Mensch den Beruf
des Steinmetzes ergreifen soll, wird er leidenschaftlich: «Wer
Handwerk, Gefiihl und Nachhaltigkeit erleben will, sollte Stein-
metz werden. Was wir erschaffen, hat Qualitit, die viele Jahrhun-
derte tiberdauert.» Und er fiigt an: «In jedem Objekt steckt die
Arbeit meiner Vorginger. Und jeder Steinmetz hat seine Hand-
schrift hinterlassen, denn ein Teil der Personlichkeit fliesst bei der
Bearbeitung mitin den Stein.» Das wird auch bei den EuroSkills
der Fall sein — trotz detaillierten Regeln, die der Kreativitit
mitunter Grenzen setzen. Am Ende wird derjenige gewinnen, der
die Vorgaben am besten umsetzt.

Gut moglich, dass dies Michael Egli gelingt. °
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KMU-PORTRAT

FLIEGENDER

WEGHSEL BEI ON

Bdrsengang, Verkauf oder Buy-in sind bei On derzeit kein Thema.
Beim Z(rcher Sportschunhhersteller gent Nachfolgeplanung

anders: Sie findef fast jeden Tag sfa
Firma so erfolgreich. vonmeren e

er mit den Griindern von On am Hauptsitz in
Zirich West sprechen mochte, muss seine
Fusse zuerst einmal in deren Schuhe stecken.
Hippe Farbkombinationen und eine mar-
kante Sohle aus halbrunden und hohlen Ele-
menten im Innern geben den Sportschuhen
ihren Wiedererkennungswert. Die Sohlen-
struktur soll ein Laufgefiihl wie auf Wolken
vermitteln. Passend dazu finden sich kleine
Wolkchen unten an jedem Modell aufgedruckt. On-Schuhe sind
angesagt. Seit der Griindung der Firma im Jahr 2010 liuft das
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ft.Und genau das macht die

In Ziirich West werden die Laufschuhe von On designt.
Seit 2010 haben sich die Modelle stark weiterentwickelt.
Das Team arbeitet kontinuierlich an neuen Ideen, die den

Sportschuh noch b laufen |

Geschift. Der Laufschuh steht nicht nur bei Spitzensportlern
hoch im Kurs, sondern ist auch als Alltagsschuh beliebt. Beziig-
lich Umsatz wird geschwiegen, doch soll vier Jahre nach der

Griindung die Gewinnschwelle erreicht worden sein. Alle Zei-
chen stehen auf Wachstum: Das Fithrungsteam ist — inklusive der
drei Co-Griinder — mittlerweile fiinfkopfig unterwegs. Weltweit
hat sich die Mitarbeiterzahl in den letzten 18 Monaten verdop-
pelt. Grosster Absatzmarkt sind die USA. In der Schweiz liegt der
Marktanteil von On bei 30 Prozent, Tendenz steigend.

Den Erfolg sieht Co-Griinder David Allemann in der sehr
eigenen Unternehmenskultur. Nachfolgeplanung wird hier gross-

Fotos: Michele Limina
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LONISTOIE AM
SCHNELLSTEN
WACHSENDE
LAUFSCHURMARKE
DER WELT”

MARTIN HOFFMANN

Sportlich miissen sie sein, die Mitarbeiter von On. Direkt neben dem Grossraumbiiro hat jeder seinen eigenen Spind, darunter auch
Co-Griinder David Allemann (links) und CFO Martin Hoffmann. Um die Mittagszeit herrscht hier reges Treiben. Die einen gehen joggen,
die anderen ins Fitness oder zum Yoga.

geschrieben. Wer jetzt an einen Firmenverkauf oder eine Uber-
gabe an die nichste Generation denkt, liegt falsch. «Wir sind kein
gutes Beispiel fur die klassische Nachfolgeregelung>, sagt Alle-
mann. «Wir haben nicht vor, uns zuriickzuziehen.» Beim derzeit
rasanten Wachstum miisse die Firma flexibel bleiben.

Und so findet die Nachfolgeregelung beim Unternehmen
intern statt. Dabei besetzen die Mitarbeitenden ihre Position
nicht linger als drei Jahre. Auch ihre Rollen bei On verindern
sich stindig: So leitet heute zum Beispiel die ehemalige I'T-Spe-
zialistin den internationalen Verkauf und hat die Standorte in Aus-
tralien und Brasilien aufgebaut. Ihre nichste Position ist noch of-
fen. Know-how ist zwar wichtig, aber keine Voraussetzung fiir den
Rollentausch. Was zihle, sei die Einstellung der Mitarbeiter: Sie
miissen flexibel denken und loslassen kénnen. Denn: «Um die
nichste Wachstumsphase zu ziinden, miissen wir immer wieder
anderen Mitarbeitern die Verantwortung iibertragen», sagt Co-
Griinder David Allemann.

HOHE ANSPRUCHE

Um solche Leute zu finden, durchlaufen Bewerber vier bis sechs
Interviewrunden mit dem Fithrungsteam und mit bis zu sechs
Mitarbeitern aus verschiedenen Bereichen. In Ziirich gebe es

derzeitan die 100 Mitarbeiter, die auf diversen Positionen arbeiten
kénnen. Das Konzept scheint zu iiberzeugen: Pro Monat flattern
rund 1600 Bewerbungen ins Haus. Ein Ziel der On-Griinder ist
es, pro Jahr mindestens zwei leitende Positionen zwischen unter-
schiedlichen Bereichen zu rotieren. Dank diesen flexiblen Arbeits-
strukturen habe der Schuhhersteller bisher so schnell wachsen
konnen, erklirt Allemann. Im Unternehmen herrsche eine offene
Diskussionskultur, bei der jeder Mitarbeiter in allen Bereichen
mitreden konne. Bei einer reinen Familienfirma mit einem Pat-
ron an der Spitze sei diese Art der Unternehmenskultur schwer
einzufiithren.

Auf reine Experten legt der Co-Griinder hingegen weniger
Wert. Das Wichtigste, was ein schnell wachsendes Unternehmen
brauche, seien Menschen, die ausserhalb des Rasters denken und
sich schnell auf neue Situationen einstellen kénnen. Der Erfolg
von On zeige das, findet Allemann: «Keiner von uns hatte je zu-
vor einen Schuh entwickelt und heute machen wir genau das.»

Die Nachfolgeregelung macht auch vor dem Fiihrungsteam
nicht halt: Die Rollen der fiinf Chefs haben sich tiber die Jahre
verindert, auch sie miissen regelmissig loslassen. Anders als bei
den meisten Firmen gibt es bei On keinen CEO. Das Fiih-
rungsteam ist gleichberechtigt, wenn es darum geht, Entscheide
zu treffen. Fir ihre Positionen in der Gesamtleitung des »
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WAGHSENDER
ERFOLG

Nach der Grindung ist On
durchoestarter. Was den
Schuhhersteller auszeichnet
und wer ihn gross mach.

DAS UNTERNEHMEN

Die Schweizer Sportfirma On wurde 2010 gegriindet
und hat heute Sitze in ZUrich, Portland, Melbourne,
Sao Paulo und Yokohama. Acht Jahre nach Marktein-
flhrung sind On-Schuhe bei mehr als 4000 Laufschuh-
spezialisten und in mehr als 50 Landern weltweit
erhaltlich. Seit der Griindung wachst das Unterneh-
men jéhrlich im hohen zweistelligen Bereich.

DER SCHUH

Swiss Engineering steht auf jedem On-Modell.
Denn die Laufschuhe werden in der Schweiz
entwickelt und designt. Hergestellt werden sie in
Vietnam. Weltweit sind rund 3,5 Millionen Lauferin-
nen und Laufer mit den Sportschuhen unterwegs.

David Allemann, Caspar Coppetti und der ehemalige
Profi-Triathlet Olivier Bernhard griinden die Schuh-
firma 2010. Spater stossen Martin Hoffmann und
Marc Maurer zum Fuhrungsteam dazu.

DIE TUFTLER

Fur seine Schuhe holt sich On nur die Besten ins
Haus: Sportwissenschafter, Weltklasse-Athleten,
Laufenthusiasten und Designer arbeiten am perfek-
ten Laufschuh. Die sogenannte Cloud-Technologie
ist weltweit patentiert. Neu gibt es zudem On-Perfor-
mance-Laufbekleidung. Schuhe wie Bekleidung
haben auf der ganzen Welt bereits etliche Design-
und Technologiepreise abgeraumt.

DIE MITARBEITENDEN

Anzahl Mitarbeitende weltweit seit der Grindung von On

Ende 2010 {m 5 (inkl. 3 Griinder)
Ende 2011 |m 6
Ende 2012 mm 15
Ende 2013 |mmmm 25
Ende 2014 | me— 40
Ende 2015 | — G
Ende 2016 | —
Ende 2017 | 5
20015 | 75 (
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WEIGHE LANDUNG, FESTES ABSTOSSEN:
DANK DEN HOHLEN ELEMENTEN IM INNERN
FEDERT DER LAUFER LEICHT AB.

» Unternehmens suchten die Chefs zwar keine Nachfolger, fiir
die verschiedenen Rollen, die sie besetzen, hingegen sehr wohl.
So war Co-Griinder Caspar Coppetti zum Beispiel fiir die Ope-
rations verantwortlich. Spiter gab er die Rolle an Marc Maurer
ab. David Allemann war anfangs auch noch Finanzchef, heute ver-
antwortet diese Position Martin Hoffmann.

FLEXIBEL BLEIBEN

Was eine externe Nachfolgeplanung angeht, hat der CFO klare
Vorstellungen: «Wir wollen ein Unternehmen, das selbststindig
ist und wachsen kann. Sobald es nicht mehr in unserem Eigen-
tum ist, bringt uns das von unseren Zielen ab.» Ein Bérsengang
stehe zurzeit aber nicht zur Debatte, sagt Hoffmann. Geld wird
sogleich in operatives Wachstum investiert.

Ein wichtiger Partner an der Seite von On ist UBS. Von der
Start-up-Phase bis zur Wachstumsfinanzierung begleitet das UBS
Deal-Team das Unternehmen nun schon. Besonders das Exe-
cutives-&-Entrepreneurs-Team unter der Leitung von Franco
Frattura berit den Sportschuhhersteller in seinem gesamten Le-
benszyklus. «Als Bank-Partner haben wir mit unseren Corporate-
Clients-Spezialisten zusammen mit On schon sehr friih iiber ver-
schiedene Szenarien diskutiert», sagt Frattura. Es sei fiir jedes
Unternehmen wichtig, diese Fragen so frith wie méglich anzu-
gehen, da bei Firmen oftmals ein grosser Teil des Gesamtvermo-
gens im Unternehmen gebunden sei.

Fiir das Fihrungsteam von On steht ein Verkauf nach eige-
nen Angaben derzeit nicht zur Diskussion. «On ist heute die am
schnellsten wachsende Laufschuhmarke der Welt. Wir werden
die Armel hochkrempeln und On weiter gross machen», sagt
Martin Hoffmann. °

Foto: Michele Limina
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Vom Finanzchef zum Inhaber -
bei Keller Spiegelschranke hat
Christian Huber diesen Schrift
perfekt gemeistert. Nicht zulerz
dank der Unferstitzung seiner
Finanzpartner. von WimaFasola

hristian Huber ist eher der unauffillige
Typ. Und wer ihn kennt, weiss, dass er
das auch ganz gut findet. Der 50-Jdhrige
hilt sich nach eigenen Angaben lieber
im Schatten oder besser formuliert im
Hintergrund auf. Von dort agiert er in-
des ziemlich geschickt. Der Treuhidnder
mit Wohnort Trogen im Kanton Ap-
penzell Ausserrhoden ist der Mann hin-
ter den Kulissen. Rund zehn Unternehmen nennt
er sein Eigen und das Firmen-Potpourri konnte da-
bei nicht bunter sein. Beginnend bei einer Autoga-
rage, iber zwei Hotels, einen Lebensmittelladen bis
hin zum Treuhandbiiro ist alles dabei. Er selber ist
bei den meisten Betrieben als Geschiftsfihrer ak-
tiv, sieht sich aber als Teil eines Teams und weniger
als Chef. Wobei er letztlich die Entscheidung trifft,
die sich fiir ihn aber in der Regel aus der Gesamtsi-
tuation ergibt.

«Die Basis eines erfolgreichen Unternehmens
ist ein ehrliches Miteinander und das Vertrauen in
das eigene Konnen», erklirt er seine Philosophie.
Umsatzzahlen sind fiir ihn daher nicht das wich-
tigste Kriterium dafiir, ob es in einem Unternehmen
gut lduft. «Zahlen sind auf jeden Fall Bestandteil des
Erfolgs, aber eben nur einer. Sie ergeben sich, wenn
alle anderen Dinge stimmen», sagt er und lacht
erfrischend. Genau so geht er simtliche Herausfor-
derungen an, die sich ihm stellen. Im Fall des »

KMU-PORTRAT

TARK

Mr. Konglomerat

Der gelernte Buchhalter Christian Huber arbeitete einige Jahre
im Einkauf wie auch Verkauf eines Handwerksbetriebs. Noch
keine 30 Jahre alt, kaufte er ein Treuhandbiiro, das er bis heute
erfolgreich fiihrt. Es ist ebenfalls in Roggwil TG domiziliert.
Neben Keller Spiegelschrinke besitzt er weitere Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen. Christian Huber ist verheiratet
und Vater zweier Kinder.
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Die Produktions-
hallen wurden in
den letzten Jahren
kontinuierlich
umgebaut, um
Ablédufe zu
modifizieren und
neue Produkte
effizienter herzu-
stellen (Bild oben).

Christian Huber
iibernahm zunachst
als externer Berater
die Aufgabe als
Finanzchef und

als Geschiftsfiihrer
bei Keller Spiegel-
schranke kaufte

er 2015 den
Betrieb dann auf
(Bild rechts).
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» Handwerksbetriebs Keller Spiegelschrinke war
die Aufgabe jedoch nicht ohne. 2013 von der in
Roggwil TG ansissigen Firma zum externen Fi-
nanzchef und Geschiftsfithrer berufen, kaufte er
zwel Jahre spiter dem Eigentiimer die Aktiengesell-
schaftab. «Es war nicht das erste Unternehmen, das
ich aufgekauft habe, aber bestimmt das grosste und
teuerste», erinnert sich Huber. «Ich war nichtin der
Lage, den Kauf von Keller Spiegelschrinke kom-
plett durch eigenes Kapital zu finanzieren. Eigent-
lich tue ich das sonst so.»

PERFEKT ORGANISIERTES VORGEHEN | e

Er besprach seine Pline ausfiihrlich mit seiner Bank-
beraterin, mit der er seit vielen Jahren eng
zusammenarbeitet. Monika Lenz von UBS erinnert
sich an das Gespriich: «Durch die jahrelange part-
nerschaftliche Zusammenarbeit bestand eine Ver-
trauensbasis. Man kannte die gegenseitigen Er-
wartungen in Bezug auf Finanzierungen: Welche In-
formationen sind notwendig, wie hoch sollten die
Eigenmittel sein, welche Sicherheiten miissen vor-
handen sein?» Basierend darauf wurde ein Finanzie-
rungskonzept ausgearbeitet, das auf Eigenkapital

und Bankdarlehen aufbaute. Christian Huber steu-
erte rund 40 Prozent des Kaufpreises bei — ein ho-
her einstelliger Millionenbetrag. Fiir die fehlenden
Mittel sprach UBS nach genauer Priifung und mit
entsprechenden Auflagen einen Kredit. «Das Ge-

schift wurde vom Transaction Advisory begleitet»,
fithrt Monika Lenz aus. «Diese Abteilung hat die
Transaktion strukturiert, die Bewilligung beim Cre-
dit Officer eingeholt und letztlich den Kauf begleitet.

LL.E.1 !‘Tl -l

_——




Fotos: Daniel Ammann

Ich selber fungierte als Bindeglied zwischen Chris-
tian Huber und unseren internen Abteilungen.»
Offiziell ibernahm Huber das Zepter bei Kel-
ler Spiegelschrinke am 1. Juli 2015. Das Unterneh-
men befand sich damals in einer eher schwierigen

Lage. Die Marktsituation war angespannt, die
Umsatzzahlen waren schlecht. Dennoch glaubte der
neue Inhaber an den Handwerksbetrieb. Und zwar
so sehr, dass er auch privat hohe Risiken einging.
Um den Eigenkapitalanteil aufzubringen, musste er
Privathiuser belasten und zahlreiche Biirgschaften
liefern. Seine Familie stand dabei immer hinter ihm.
«Meine Frau schenkt mir volles Vertrauen und steht
zumeinen Entscheidungen», sagt Huber. «Und das
ist einer der wichtigsten, wenn nicht sogar der ent-
scheidende Punkt, warum ich selber so sehr an
meine Unternehmungen glaube.» Ausserdem kann
er dank dem vielfiltigen Branchenmix seiner Fir-
men Konjunkturschwankungen ausgleichen. Huber
bringt es auf den Punkt: «Mal geht es einer Bran-
che gut, dann einer anderen. Das hilft, die Ertrags-
lage stabil zu halten.»

Im Fall von Keller Spiegelschrinke hat sich sein
Glaube wie auch das Vertrauen von UBS ausbezahlt.
Die ersten beiden Jahre nach dem Kauf waren nicht
einfach, doch damals wurden Verinderungen ange-
stossen, die fiir den nun steigenden Umsatz und das
gute Betriebsklima verantwortlich sind.

Der Durchbruch kam Anfang 2017. Mit dem
rundum beleuchteten Schrank Illuminato lancierte
Huber ein Produkt, das zum Kassenschlager wurde.
Beim ersten Messeauftritt nach mehr als zehn Jah-
ren zeigte sich dann, wie sehr Kunden von seinem
Unternehmen angetan sind. Ein weiterer ausschlag-
gebender Punkt fiir den Wandel zum Guten war das
neue Arbeitsklima. «Wir wollen, dass die Mitarbei-
tenden mitreden, Vorschlige machen und Kritik
dussern», sagt Huber.

Parallel dazu wurde die Produktion effizienter
gestaltet und in neue Maschinen investiert, die ra-
tionelleres Arbeiten zulassen. Die aus Aluminium
produzierten Schrinke verfiigen in den Ecken etwa
iber ein Stecksystem, bei dem auf Schrauben zu
einem grossen Teil verzichtet werden kann. Andere
Abteilungen wie beispielsweise die Schreinerei wur-
den aufgegeben, um sich auf die Produktion von
Spiegelschrinken zu konzentrieren.

EINE GUTE AUSGANGSBASIS

«Wir blicken auf jeden Fall positiv in die Zukunft»,
sagt Christian Huber abschliessend. «Der Markt
allerdings ist und bleibt eine Herausforderung und
der Einkauf des Rohmaterials bleibt ein hinder-
licher Kostenfaktor. Die Verknappung von Alumi-
nium hat zu 20 bis 30 Prozent héheren Einkaufs-
preisen gefiihrt.» Der Geschiftsfiihrer ist jedoch
iberzeugt, dass sich Geduld und das Vertrauen in
das eigene Konnen in Zukunft auszahlen werden.
Hilfreich ist ebenso der starke Partner UBS an
Hubers Seite. °
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Viele Schritte bei
der Produktion
werden von Hand
ausgefiihrt.

Das Team besteht
aus 35 Leuten
(Bild links).

Alle Spiegel-
schranke bestehen
aus Aluminium

und werden mittels
eines speziellen
Stecksystems
zusammengesetzt
(Bild rechts).

»LAHLEN SIND BESTANDTEIL
DES ERFOLGS, ABER NUR
EINER. FUR ANHALTENDEN
ERFOLG MUSSEN ALLE DINGE

STIMMEN.”
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FUHRUNG

Das Leben [asst sich nicht immer planen. Umso wichtigerist es,
dig Ubergabe friihzeitig zu planen und den Weg einzuschlagen,
dem man innerlich Vertraur. von Susanne Wagner

iensache

Fami

Alois Jenny (59, zweiter von rechts) ist Elektroingenieur und Griinder von Jenny Science in Rain LU. Die international titige Familien-
firma ist in einer Marktnische fithrender Komponentenhersteller fiir die industrielle Automatisierung. Mit 30 Mitarbeitenden entwickelt
und fertigt Jenny Science prazise Linearmotorachsen fiir Kunden wie Swatch, Roche oder Samsung. Dazu gehort auch ein inzwischen
patentierter Linearmotor mit «Tastsinn». Jenny plant, die Firma seinen S6hnen Sandro, Ramon, Marco und André zu verkaufen (von links).
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Eine Spezialistin
justiert einen
Linearmotor (Bild
rechts); patentierte
Spulenpakete,
Herzstiick der selbst
entwickelten
Linearmotoren

(Bild links).

in Tausendstel Millimeter: Das ist so viel wie ein 50-mal
aufgespaltenes Haar. So prizis kann der elektrische
Linearmotorschlitten technische Komponenten posi-
tionieren. So sauber und elegant wie die Teile des Kom-
paktmotors sich bewegen, hatte die Nachfolgeregelung

der Firma Jenny Science zu Beginn nicht ausgesehen —

auch wenn sich Inhaber Alois Jenny, Elektroingenieur

und Griinder des Innerschweizer Hightech-Unterneh-

mens, frith genug mit dem Thema auseinandersetzte:

«Sie miissen das tun, solange Sie noch bei Kriften sind>, hiess es.
Vor fiinf Jahren stellte er sich dieser Frage erstmals, als sich
erste gesundheitliche Belastungsgrenzen bemerkbar machten.
Damals war eine Ubergabe an die vier S6hne jedoch kein Thema,
da sie teilweise noch in der Ausbildung waren. Also begann er,
die Moglichkeit eines Verkaufs an einen Mitbewerber im In- oder
Ausland abzukliren. Ein passabler Kandidat aus Taiwan, der im
gleichen Segment titig war, zeigte grosses Interesse. Alois Jenny

UBS-TIPPS

B Eine erfolgreiche Nachfolgeregelung braucht
Zeit. Wer die nicht hat, gerat unter Druck.

B Grosszigige Gesten vor der Ausflhrung
hinterfragen: Die Firmenaktien an Familien-
mitglieder zu verschenken, ist nicht
unbedingt der beste Weg. Es lohnt sich,
Alternativen zu prufen.

B Privates und Geschéftliches nach
Méglichkeit trennen.

B Know-how genug frih weitergeben — am
besten ein paar Jahre vor der Ubergabe.

B Die private Vorsorge nicht vernachlassigen
und sie nicht vom Firmenerlds abhangig
machen.

war allerdings nicht vollends tiberzeugt vom Deal und legte das
Thema auf Eis. Stattdessen setzte der heute 59-Jihrige seiner
Familie - einer klassischen Patchwork-Familie — gegeniiber ein
Zeichen. Alois Jenny schenkte seinen vier S6hnen und den bei-
den Stieftochtern einige Aktien. Er ging davon aus, dass die Firma
langfristig so oder so an die Kinder verschenkt werden wiirde, da
sie das Unternehmen nie wiirden kaufen kénnen.

Doch manchmal muss man getroffene Entscheidungen revi-
dieren. Dies realisierte der engagierte Unternehmer, als er 2017
in einem Gesprich mit seinem UBS-Bankberater auf das Thema
Nachfolge zu sprechen kam. Jenny erfuhr, dass Nachfolger erfah-
rungsgemiss bessere Resultate mit der Firma erzielen, wenn sie
Verantwortung und Risiken tragen miissen. Der Patron begann,
in eine neue Richtung zu denken. Und dann fiel es ihm wie Schup-
pen von den Augen. «Riickblickend kann ich sagen, dass es ein
Fehler gewesen wire, die Aktien zu verschenken», sagt der pas-
sionierte Erfinder, der in den 1990er-Jahren mit der Erfindung
des Fahrraddynamos mit Standlicht den De-Vigier-Preis zur
Forderung von Jungunternehmern gewonnen hatte.

MITB4IST SCHLUSS

Sein Lebenswerk sollte weiter erfolgreich bestehen. Jenny wusste
nun, was der richtige Weg war: Er wiirde seinen S6hnen die Firma
verkaufen —und nicht schenken. Die Kinder miissen dafiir bei der
Bank kreditwiirdig sein und sich privat verschulden. «Den Kre-
dit sollten sie iiber wenige Jahre komplett zuriickzahlen kénnen,
wenn das Unternehmen kiinftig so erfolgreich wirtschaftet wie
bisher», so Alois Jenny. Mit diesem Dreh soll der Motor am Lau-
fen bleiben — und die S6hne am Ball.

Die radikale Kehrtwende bei der Nachfolgeplanung war nur
moglich, weil die S6hne im Alter zwischen 26 und 34 Jahren aus
freien Stiicken entschieden, sich fiir die viterliche Firma zu en-
gagieren. Sie bilden sich derzeit fokussiert in den Bereichen Ver-
kauf, Entwicklung und Konstruktion weiter. So konnen sie die
anspruchsvollen Aufgaben untereinander aufteilen und abdecken.
Drei Séhne sind bereits im Unternehmen titig, der dlteste Sohn
stosst im August als Supply Chain Manager hinzu. Alois Jenny:
«Ein Gliicksfall, dass nicht alle die gleichen Stirken haben und
jeder auf seinem Gebiet die Verantwortung iibernehmen kann.»

Sicher ist, dass Jenny im Jahr 2022 nicht mehr in der opera-
tiven Verantwortung stehen wird. Sein Abschlussprojekt ist der
Neubau des Firmensitzes. Danach hort er auf. «Ich werde sicher
noch beratend zur Seite stehen, wenn nétig. Aber mit 64 bin ich
draussens, sagt Alois Jenny kurz und biindig. Man glaubt es ihm
aufs Wort. °
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INKURZE

UBS-Engagements
filr KMU

Als Partner von fihrenden
Plattformen will UBS einen
Beitrag zur Starkung des
Schweizer Unternehmer-
tums leisten. Erweitern Sie
Ihr persdnliches Netzwerk
und holen Sie sich Inspi-
ration im Dialog mit Gleich-
gesinnten.

m Digital Summit fiir KMU,
28./28. August 2018

Der «Digital Summit fur
KMU» ist die grosste
Schweizer Wissensplatt-
form fUr Digitalisierung.
Erfahren Sie mehr zu ak-
tuellen Megatrends sowie
neuen Technologien und
ihren Auswirkungen auf
Konsumenten und Unter-
nehmen. UBS ist Key-
Partner des «Digital Sum-
mit fur KMU».

m Swiss Energy & Climate
Summit, 19. September 2018
Der «SwissECS» ist die fuh-
rende Konferenz fur Ener-
gie- und Klimafragen in der
Schweiz. Internationale
Experten prasentieren inno-
vative Technologien aus
der Energie- und Umwelt-
technik. UBS ist Premium-
partner des «SwisseCS»
und unterstitzt den Uber-
gang zu einer CO2-armen
Wirtschaft.

m Swiss Innovation Forum,
22. November 2018

Das «Swiss Innovation Fo-
rum» ist die fihrende
Schweizer Konferenz fur
Kreativitat, Design und
Innovation. UBS ist Platin-
partner des «Swiss Innova-
tion Forum» und des «Swiss
Technology Award», der
wichtigsten Auszeichnung
fUr Innovation und Techno-
logietransfer der Schweiz.

Tickets finden Sie
unter ubs.com/kmu
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SEF.2018

Ex-US-Aussenminister John Kerry, Urs Gredig, CNN Money Switzerland, und SRF-Moderatorin

Susanne Wille.

20 Jahre exfolgreich

unterwegs

Das Swiss Economic Forum feiert: UBS gratuliert

herzlich zum Jubildum.

Die Taufe des Swiss Economic Forum fand im
November 1998 anlisslich einer Medienkon-
ferenz in Thun statt — ausgerechnet an einem
Freitag, dem 13. Das Pech sollte aber ausblei-
ben, denn was klein begonnen hat, hat sich zu
einer bis heute andauernden Erfolgsgeschichte
entwickelt. Seit der Griindung haben zahl-
reiche nationale und internationale
Personlichkeiten Tausende von Teil-
nehmenden inspiriert und das Swiss
Economic Forum zur wichtigsten
Wirtschaftskonferenz fiir Unter-
nehmerinnen und Unternehmer aus
der ganzen Schweiz gemacht.

UBS ist Partner des Swiss Economic Fo-
rum seit seiner Griindung und deshalb auch Ju-
bildumspartner. Seit vielen Jahren setzt sich
UBS engagiert dafiir ein, das Unternehmertum
in der Schweiz ganz konkret zu fordern. Ge-
meinsam mit dem Swiss Economic Forum hat
UBS deshalb die Idee zur Wachstumsinitiative

«SEF4KMU>» entwickelt und arbeitet bei ih-
rer Umsetzung tatkriftig mit. Die Initiative
gibt Jungunternehmen und KMU die Mog-
lichkeit, ihre Strategie durch unabhingige
Experten aus der Praxis iberpriifen zu lassen,
Risiken zu minimieren, ein Qualititslabel zu
erlangen und sich erleichterten Zugang zu
Wachstumskapital zu verschaffen.
Der Dialog mit Gleichgesinnten
ist eine wichtige Inspirationsquelle
fiir Entscheidungstriger von Unter-
nehmen. Innovationskraft und das
personliche Netzwerk sind von gros-
ser Bedeutung fiir den Geschiftserfolg. Des-
halb ist UBS auch Partner von exklusiven Platt-
formen des Swiss Economic Forum fiir den
branchentibergreifenden Erfahrungsaustausch
wie beispielsweise «SEF.Alumni» und «Power-
preneur».
Mehr lber die Partnerschaft von SEF
und UBS unter ubs.com/kmu



Liquiditit? Einfach online

Zuverlissigkeit beim rechtzeitigen Begleichen offener Forderungen erleichtert die
Pflege nachhaltiger Geschiftsbeziehungen. Mit dem UBS Kontokorrentkredit KMU
erhalten Sie rasch und unkompliziert neu eine Liquidititsreserve von bis zu 500000

Franken. Damit konnen Sie unerwartete Liquidititsengpisse abfedern und Ihren fi-

nanziellen Spielraum erweitern oder Ihre Position bei Rabatt- und Skontoverhandlun-

gen stirken.

Am schnellsten kommen Sie zu Threm Kontokorrentkredit KMU, wenn Sie ihn
gleich online beantragen. Oder méchten Sie anstelle eines Kredits lieber ein Investi-

tionsgut mit einem Leasing finanzieren, um unternehmerisch flexibel zu bleiben? Kein

Problem, beides kénnen Sie bequem online in UBS e-banking oder auf unserer Web-

site erledigen.

Mehr zum Online-Antrag unter ubs.com/kmu-kredit

Sicheres
Login leicht
gemacht

Einfacher, schneller, bequemer: Ab

sofort ist das Smartphone fiir alle Un-
ternehmen der Schliissel zum Digital
Banking. Fiir mehr Flexibilititim Un-
ternehmensalltag und auf Geschifts-
reise konnen sich Firmenkunden jetzt
bequem via Access App einloggen. So
konnen sie jederzeit alle Funktionen
nutzen und gleichzeitig auf die hohen
UBS-Sicherheitsstandards zihlen.
Die kostenlose Access App ermég-
licht ein einfaches und sicheres Login
in UBS e-banking oder in der Mobile
Banking App — ohne Kartenleser oder
Access Key. In der Mobile Banking
App sind damit alle Funktionen ver-
fiigbar, so sind beispielsweise auch die
Transaktionsdetails ersichtlich. Bisher
stand die Access App nur Privat- und
KMU-Kunden zur Verfiigung. Neu
konnen alle Firmen- und institutio-
nellen Kunden von dieser bequemen
Login-Methode profitieren.
Weitere Informationen finden Sie
unter ubs.com/access-app

UBS Private
Investor
Circle

Jungunternehmen kénnen ihr Wachs-
tum oft nicht aus eigener Kraft finan-
zieren. Externe Kapitalgeber zu fin-
den, stellt fiir sie jedoch meist eine
grosse Herausforderung dar. UBS hat
deshalb den UBS Private Investor
Circle ins Leben gerufen. Kapital
suchende Schweizer Unternehmen
erhalten dadurch Zugang zu vermo-
genden Privatinvestoren aus dem
UBS-Netzwerk, die direkt in wachs-
tumsorientierte Geschiftsmodelle in-
vestieren.

Beim Briickenschlag zwischen
beiden Parteien leistet UBS wertvolle
Unterstiitzung: Zum einen profitieren
Jungunternehmer im Fundraising-
Prozess von einer professionellen Un-
terstiitzung — unter anderem auch in
der Investorenansprache. Zum ande-
ren behilt UBS fiir interessierte
Kapitalgeber die Start-up-Szene im
Auge. Dank dem UBS Private Inves-
tor Circle haben Kapitalgeber in den
letzten drei Jahren mehr als 110 Mil-
lionen Franken in Schweizer Start-ups
investiert — so etwa in Unternehmen
wie Ava, Farmy, InSphero, Qwstion,
Virometix und VIU.

Vereinbaren Sie ein Gespréch unter
ubs.com/privateinvestorcircle

Ihr Gewinn:
Produktivitat

Administration und Buchhaltung
sind fUr viele Unternehmen unpro-
duktiver Aufwand. Genau hier setzt
die speziell fur Unternehmer ent-
wickelte Schweizer Business-Soft-
ware bexio an: Dank cleveren
Funktionen und intuitiv-einfacher
Bedienung bewaltigen Sie lhre
Administration mit minimalem Auf-
wand. Und weil bexio webbasiert
ist, erledigen Sie diese Arbeiten,
wann und wo immer Sie wollen —
ohne Software zu installieren,

mit jedem Computer oder Tablet.

Exklusive Vorteile

Uber eine gesicherte Schnittstelle
synchronisiert bexio die Buchhal-
tungsdaten automatisch mit Ihrem
UBS e-banking. Dies vereinfacht
Ihnen die Arbeit doppelt: bexio
gleicht selbststandig offene Debi-
toren und Zahlungseingange auf
Ihrem Konto ab. So sehen Sie auf
einen Blick, welche Forderungen
bezahlt und welche noch offen
sind. Und weil Sie auch die Kredi-
toren in bexio erfassen, verbuchen
und zur Zahlung vorbereiten,
brauchen Sie in UBS e-banking
nur noch deren Freigabe zu
erteilen, ohne die Zahlungsdaten
nochmals zu erfassen.

Liquiditat steuern

Das kostenlose Liquidity Cockpit
in UBS e-banking erleichtert zu-
dem Ihre Liquiditatsplanung. Dank
dem Datenabgleich mit bexio
sehen Sie jederzeit die zu erwar-
tende Liquiditat fur die kommen-
den Wochen und Monate.
Zusatzlich kénnen Sie die Liquidi-
tat Ihres Unternehmens mithilfe
von Planwerten steuern. Uberzeu-
gen Sie sich selbst und testen Sie
bexio mit vollem Funktionsumfang
30 Tage lang kostenlos. Zudem
profitieren Sie als UBS-Kunde im
ersten Jahr von 20 Prozent Ver-
glnstigung auf jedes der drei
bexio-Pakete. Greifen Sie jetzt zu.

Mehr Uber bexio mit UBS e-banking
unter ubs.com/bexio
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CHECK

Wer soll ilbernehmen?

Ggf. spéterer Neustart des Prozesses

Konnen die notwendigen
Anpassungen
vollzogen werden?

!
Operative Abhangigkeit

Ist der Firmenerfolg unabhéngig
vom aktuellen Unternehmer?

®

Transferierbarkeit
Ist das Unternehmens- vom Privat-
vermégen entflochten (inshesondere

Cash und Immobilien)?
!
%)

Nachfolge in der Familie ...

R N

Start

Steht mindestens ein
Familienmitglied fir
die Nachfolge bereit?

Lésst sich die familieninterne
Nachfolge mit den Werten
der Familie vereinbaren?

Haben die Kandidaten die
nétigen Kompetenzen oder
koénnen sie diese erwerben?

Ist die interne oder externe
Finanzierung gesichert?

V

®

ca. 12 Jahre

o

]

36 Jahre

6‘4 Jahre

Losung

FBO

(S Alter bei
der Ubergabe:

Vorgéanger
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Mitarbeiter als Nachfolger

Momentane
Fortflihrung

haben keine
Nachfolgeplanung

haben ihre
Nachfolge geplant

Inhaberinnen und Inhaber, die ihre Nachfoloe planen, stehen vor der Frage, wer neuer Besifzer
des Unternehmens werden soll. st daftir jemand aus der Familie («Family-Buy-oum, F30)
vorgesehen oder ein Mirarbeitender («Management-Buy-ou, MBO)? Oder soll die Firma an
Drifte («Mergers & Acquisitionsy, M&A) verkauft werden? Lasst sich kein passender Nachfolger
finden, kann auch die geordnete Liquidation eine valable Option sein. Das Diagramm zeigt
denmoglichen ENfScheidungSwed.  aveten: st cater Nechfolge-Model, inervista, UBS

V'

%}

Dauer:

%)

Dauer:

Firma wird verkauft

Sind Mitarbeitende
an der Ubernahme der
Firma interessiert?

Werden die Kandidaten von
den anderen Mitarbeitenden
als neue Inhaber akzeptiert?

Haben die Kandidaten die
nétigen Kompetenzen oder
kénnen sie diese erwerben?

Ist die interne oder externe
Finanzierung gesichert?

vV 59 Jahre

Kann sich der Eigenttimer
—»  vorstellen, das Unternehmen  —
an Externe zu verkaufen?

Sind allféllige Minderheits-

eigner zum Verkauf bereit?

Sind Kaufinteressenten
vorhanden oder kénnen -
solche gefunden werden?

Entspricht der Kaufpreis
den Erwartungen —
der Inhaber?

¢ ¢

)
e

Ist die Aufgabe
des Geschéfts
eine Option?

44 Jahre AELETE

58 Jahre

N \
|
' Losung
M&A
(S Alter bei (S Alter bei
der Ubergabe: G der Ubergabe: Nachfolger
> Nachfolger
Vorganger Vorgangerin



lhr einziger tahiger
Nachtolger sollten
nicht Sie selber sein

Fur alle Fragen, die man sich als Unternehmer stellt:
von der vorausschauenden Vermdgensstrategie bis
zur Nachfolge im Unternehmen. Fur die Zukunft lhrer
Unternehmung genauso wie fir Ihre eigene.

Wer viele Unternehmer berat, kann jeden einzelnen besser beraten.
Fiihrend fiir Unternehmer

ubs.com/unternehmer % UB S
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Sorgen Sie dafur, dass
lhre Firma nicht ein
Scheidungsopfer wird

Fur alle Fragen, die man sich als Unternehmer stellt:
von der vorausschauenden Vermdgensstrategie bis
zur Nachfolge im Unternehmen. Fir die Zukunft Ihrer
Unternehmung genauso wie fir Ihre eigene.

Wer viele Unternehmer berat, kann jeden einzelnen besser beraten.
Fiihrend fiir Unternehmer

ubs.com/unternehmer % UB S
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