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Vorwort

Jeder Nachfolgeprozess ist so einzigartig und individuell
wie die involvierten Personen. Deshalb gibt es auch keine
allgemeingiiltige Formel, die eine erfolgreiche Ubergabe
garantiert. Dennoch kénnen Erfahrungsberichte und
wissenschaftliche Studien wertvolle Anhaltspunkte lie-
fern, um allféllige Stolpersteine im Nachfolgeprozess aus
dem Weg zu raumen.

Unsere Studie fokussiert auf die wesentlichen Schritte
bei der Unternehmensnachfolge. Hierflr wurden
Firmeninhaberinnen und Firmeninhaber befragt, die
ihr Unternehmen von ihrem Vorgdnger Gbernommen
und den Nachfolgeprozess als Ubernehmer durchlaufen
haben. Ihre Erfahrungen kénnen auch fur andere
Firmeninhaber wichtige Erkenntnisse liefern. Eine
Botschaft vorweg: Neben «harten» Faktoren wie klare
Aufgaben- und Rollenverteilung spielen auch «weiche»
Faktoren wie zwischenmenschliche Beziehungen und
offene Kommunikation eine entscheidende Rolle im
Nachfolgeprozess.

1 Siehe Zellweger (2025). Fihrung von Familienunternehmen.
Springer Verlag

Die Abschlussstudie der funfteiligen Studienreihe
verknUpft forschungsbasierte Befunde des Center for
Family Business der Universitat St. Gallen (CFB-HSG; siehe
Zellweger [2025])" mit praxisnahen Erkenntnissen von UBS
aus zahlreichen begleiteten Nachfolge- und Verkaufs-
prozessen. Wir freuen uns, wenn Sie als Unternehmer aus
unserer Studie hilfreiche Denkansttsse fur die Gestaltung
Ihrer eigenen Nachfolge gewinnen und wir Sie auf diesem
Weg als starke Partner begleiten kénnen.

AT

Patrick Forte Prof. Dr. Thomas Zellweger
Leiter Geschaftsfuhrender Direktor
Corporate Finance Schweiz ~ KMU-HSG und CFB-HSG

UBS Switzerland AG Universitat St. Gallen
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Grundoriss der Studie

Die vorliegende Studie orientiert sich am typischen Ablauf

eines Nachfolgeprozesses bestehend aus Zielkldrung und Box 1

Prafung moglicher Nachfolgeoptionen, Vorbereitungsphase I\/Iethodologie der Studie

und Stabsubergabe (Abbildung 1). Da die Schweizer KMU-

Landschaft stark von Familienunternehmen gepréagt ist, liegt Die Analyse basiert auf einer Umfrage bei 87 Schweizer KMU-Inhabern, die im September 2025 auf ihre durchge-
der Fokus auf entwicklungsorientierten Nachfolgeprozessen fihrte Unternehmensnachfolge zuriickschauten und dartber Auskunft gaben. Die Stichprobe ist nach Branche und
wie dem Family-Buy-out (FBO) oder dem Management- Unternehmensgrosse gewichtet. Grundlage fir die Gewichtung ist die Anzahl der Unternehmen in den jeweiligen
Buy-out (MBO), die meist eine langere Vorbereitungsphase Gruppen gemass Statistik der Unternehmensstruktur (STATENT) des Bundesamts fiir Statistik.

erfordern.? Gleichzeitig gewinnen externe Lésungen insge-

samt an Bedeutung,® weshalb unsere Analyse auch den Der bewusste Fokus auf erfolgreich vollzogene Ubernahmen erméglicht praxisnahe Einblicke in den Nachfolge-
Verkauf an Aussenstehende als Prozess abdeckt. Ab- prozess — und ist deutlich aussagekréftiger, als wenn Firmeninhaber ihre Erwartungen an eine kiinftige Ubergabe
schliessend haben wir praxisnahe Handlungsempfehlungen schildern. Gleichzeitig fuhrt diese Auswahl zu einer Verzerrung: Gescheiterte oder abgebrochene Nachfolge-

fur Firmeninhaber formuliert. prozesse sind in der Stichprobe nicht enthalten, weshalb die tatsachlichen Herausforderungen im Nachfolgeprozess

von der Stichprobe unterschatzt werden durfte.
Grundlage der Studie ist eine Umfrage bei 87 Firmen-
inhabern, die ihr Unternehmen von ihrem Vorganger 2 UBSund CFB-HSG (2026). Nachfolgeoptionen im Fokus: Die Qual der Wahl
Ubernommen und somit den NaCth|99prOZGSS aus der 3 UBS und CFB-HSG (2026). Familienexterne Nachfolge — mehr als nur eine Notlésung
Perspektive des Ubernehmers erlebt haben (siehe Box).

;87 =1 5/5 £ CFB-HSG

Inhaber von Schweizer KMU Fiinfteilige Studienreihe Langjahrige Kooperation mit dem CFB-HSG

Im September 2025 teilten 87 Firmeninhaber in unserer Diese Studie ist die funfte und letzte Ausgabe einer Bereits in den Vorgangerstudien aus den Jahren 2009,
Umfrage ihre Erfahrungen zu ihrer eigenen Unternehmens- fanfteiligen Serie zum Thema Unternehmensnachfolge. 2013, 2016 und 2022 wurden bedeutende Fragen rund
Ubernahme in der Vergangenheit. um das Thema Unternehmensnachfolge untersucht.

Nachfolgestudie 2026 4
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Ein komplexer Prozess wird angestossen

Obschon es keine allgemeingultige Formel fur einen neu aufgerollt werden. Zudem unterscheiden sich die gemeinsam von Vorganger und Nachfolger gestaltete Vor-
erfolgreichen Nachfolgeprozess gibt, lasst sich der Pro- Teilschritte je nach individueller Ausgangslage und gewahl- bereitungsphase. Beim Verkauf an Aussenstehende folgt
zess in einzelne Teile gliedern (Abbildung 1). Diese ter Nachfolgeoption sowohl inhaltlich als auch hinsichtlich hingegen eine deutlich kirzere Vorbereitungsphase als Teil
Schritte verlaufen nicht immer linear: Scheidet beispiels- ihrer Dauer. Beim FBO und MBO folgt auf die Zielklarung des Verkaufsprozesses. Firmeninhaber sind gut beraten, in
weise der Wunschkandidat aus, muss der Prozess wieder und Prifung der Nachfolgeoptionen eine langere, Nachfolgeszenarien zu denken.

Abbildung 1

Aufbau der Studie orientiert sich am Nachfolgeprozess

Schematische Darstellung des Nachfolgeprozesses und Aufbau der Studie

8 Identifikation und
Auswahl des Nachfolgers
beziehungsweise der Kaufergruppe

NS

7/~ Klarung von 9 Vorbereitung
Zielen und FBO
Priifung der 10 Strategische Weichenstellung
. 15 Stabsiibergabe
Nachfolgeoptionen i i i
geop 11 Organisatorische Weichenstellung und Abschluss
MBO 12 Unternehmensbewertung und Finanzierung

14 Steuerliche und rechtliche Ausgestaltung

Verkauf an Aussenstehende V

Quellen: HSG, UBS

Nachfolgestudie 2026 5
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Vorwort Kladrung von Zielen

Vorbereitung

Stabsibergabe und Abschluss

Verkaufsprozess Fazit

Handlungsempfehlungen Anhang

Entlang des gesamten Nachfolgeprozesses sollten Firmen-
inhaber folgende zwei Faktoren im Blick behalten:

»

Eine sorgfaltige Nachfolgeplanung erfordert Zeit und
Flexibilitat. Die Beteiligten sollten vermeiden, dass
Handlungsoptionen aus Zeitdruck verworfen werden
mussen oder gar wertvolles Know-how verloren geht,
weil die Nachfolge zu lange hinausgezdgert wird oder
unerwartete Ereignisse wie Krankheit, Unfall oder Tod
das Unternehmen unvorbereitet treffen. Im Ernstfall
mUssen die Hinterbliebenen auf einen Notfallplan

Abbildung 2

Zeitfaktor und Kommunikation

Zustimmungsgrad zu Aussagen, in Prozent

Durch eine frihzeitigere Planung hatten viele der Probleme

beim Nachfolgeprozess vermieden werden kénnen.

Die Belegschaft wurde Uber die Entwicklungen im
Nachfolgeprozess zeitnah informiert.

W Stimme vollumfanglich zu

B Stimme eher zu

Quellen: Intervista, HSG, UBS

Nachfolgestudie 2026

zuriickgreifen kénnen (siehe Box im Anhang auf Seite
22). Laut Umfrage sind rund 30 Prozent der befragten
Firmeninhaber der Ansicht, dass sich viele Probleme im
Nachfolgeprozess hatten vermeiden lassen, wenn ihre
Vorganger friher mit der Planung begonnen hatten
(Abbildung 2). 58 Prozent sind jedoch der Meinung,
dass eine (sorgfaltige) Planung eher nicht oder gar
nicht geholfen hatte, Probleme im Nachfolgeprozess
zu vermeiden. Dies weist auf eine beschrankte Plan-
barkeit des Nachfolgeprozesses hin.

0 50
E 19 39
1

B Stimme eher nicht zu

B Stimme Uberhaupt nicht zu

Eine klare und proaktive Kommunikation schafft
Vertrauen und reduziert Unsicherheiten. Besonders
wichtig ist der offene Dialog zwischen Vorganger

und Nachfolger, um Erwartungen abzugleichen und
Konflikte frihzeitig zu I6sen. Nach aussen — etwa ge-
genUber Geschéaftspartnern — sollte erst kommuniziert
werden, wenn die wichtigsten Eckpunkte der Nach-
folgeregelung feststehen. Laut Umfrage wurden 83
Prozent der Belegschaften zeitnah tber den Stand des
Nachfolgeprozesses informiert (Abbildung 2).

100

B Weiss nicht / keine Antwort



Vorwort Klarung von Zielen Vorbereitung Stabsibergabe und Abschluss Verkaufsprozess Fazit Handlungsempfehlungen Anhang

BBt b Mg v
. . -Wl&»\‘ -

Kl&rung von Ziefen
und Prifung von
Nachfolgeoptionen

Wil

Nachfolgestudie 2026



Vorwort Klarung von Zielen

©

Vorbereitung Stabstbergabe und Abschluss

Verkaufsprozess Fazit

Handlungsempfehlungen Anhang

Der Nachfolgeprozess beginnt mit dem Entschluss des
abtretenden Firmeninhabers zum Riickzug aus dem
Unternehmen. In dieser Phase setzt sich der Unterneh-
mer in der Regel erstmals intensiv mit der Nachfolge
auseinander. Zunachst sollte er seine personlichen und
unternehmerischen Ziele sowie Prioritaten definieren
und damit die Basis fur die Nachfolgeplanung schaffen.
Dazu z&éhlen etwa Kontinuitat fur Mitarbeitende, die
eigene finanzielle Absicherung, ein hoher Verkaufserlos,
der Erhalt der Unternehmenskultur, mehr Zeit fir Person-
liches oder die Wahrung familidrer Interessen.* Eine
Wertediskussion bietet dabei Orientierungshilfe.

Die individuellen Ziele und Prioritaten bestimmen, welche
Nachfolgeoptionen infrage kommen, denn Optionen wie
FBO, MBO und Verkauf an Aussenstehende unterstttzen
diese Ziele unterschiedlich stark. Wichtig ist, dass Firmen-
inhaber mehrere Optionen prifen, denn die Wunschlésung
lasst sich oft nicht realisieren. Nach der Priifung verschie-
dener Nachfolgeoptionen stehen die Identifikation und
Auswahl des Nachfolgers beziehungsweise der Kaufer an
(siehe Box).

4 UBS und CFB-HSG (2026). Nachfolgeoptionen im Fokus: Die Qual der Wahl

5 UBS und CFB-HSG (2026). Stolpersteine bei der familieninternen
Unternehmensiibergabe

Nachfolgestudie 2026

Box 2

Identifikation und Auswahl des Nachfolgers beziehungsweise der Kaufergruppen

Beim FBO und MBO wird der Nachfolger aufgrund
der Vertrautheit zwischen den Parteien bereits

in der Vorbereitungsphase einbezogen. In dieser
Phase sollten auch die Erwartungen, Ziele und
Angste der potenziellen Nachfolger offen thema-
tisiert werden. Unsere Nachfolgestudie zeigt
wichtige zu diskutierende Aspekte im Kontext der
familieninternen Nachfolge entlang der Dimen-
sionen «Kénnen» (Fahigkeiten und Ressourcen zur
Ubernahme), «Wollen» (Nachfolgeinteresse) und
«Durfen» (strukturelle Rahmenbedingungen).®

Diese frihe Phase des Nachfolgeprozesses birgt
hohes Konfliktpotenzial und stellt fir den schei-
denden Firmeninhaber eine erhebliche emotionale
Herausforderung dar. Laut Umfrage hatten 19
Prozent der Vorganger Mihe, vom Unternehmen
loszulassen (Abbildung 3). Wenn die wichtigsten
Differenzen ausgerdumt sind und der Vorganger
finanziell und emotional loslassen kann, sind

zwei wichtige Voraussetzungen fir die Nachfolge
gegeben.

Bei einem transaktionsorientierten Verkauf an Aussen-
stehende wird in diesem Schritt in der Regel die
Kaufergruppe festgelegt — die finale Festlegung auf
einen Kaufer erfolgt typischerweise erst spater im
Verkaufsprozess (siehe Kapitel «Exkurs: Prozess beim
Verkauf an Aussenstehende» auf Seite 17).

Abbildung 3

Emotionaler und konfliktreicher
Abnabelungsprozess

Anteil Zustimmung zur Aussage: «Mein Vorganger hatte Muhe,
vom Unternehmen loszulassen», nach Ubernahmeart, in Prozent

25 23
20
15
10
5
0

Verkauf an Total
Aussenstehende

FBO MBO

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Vorbereitung Stabsibergabe und Abschluss

Verkaufsprozess

Fazit Handlungsempfehlungen Anhang

In der Vorbereitungsphase werden die Weichen fiir eine
erfolgreiche Unternehmensnachfolge gestellt. Sowohl
beim FBO als auch beim MBO beginnt diese, sobald
Ubergeber und Nachfolger eine gegenseitige Nachfolge-
absicht haben.

Strategische Weichenstellung

Zuerst steht die Entwicklung einer Strategie im Fokus, die
Marktanforderungen, Unternehmensziele und die Interessen
des potenziellen Nachfolgers einbezieht. Ziel ist es, optimale
Voraussetzungen zu schaffen, damit das Unternehmen fir
interne wie externe Nachfolger attraktiv und zukunftsfahig
ist. Ausgangspunkt dafir ist eine gemeinsame Analyse der
aktuellen Situation durch Firmeninhaber und Nachfolge-
kandidat — insbesondere bezilglich Wettbewerbsposition,
Marktchancen und -risiken sowie interner Starken und
Schwachen.

Im Anschluss mussen strategische Risiken gezielt angegan-
gen werden: Dazu gehéren die Uberpriifung der Qualitét
des vorhandenen Fiihrungsteams oder die Sicher-
stellung einer attraktiven Produktpipeline. Besonders
Geschaftsbereiche ausserhalb des Kerngeschafts stos-
sen bei Nachfolgern meist auf wenig Interesse und werden
im Zuge der Vorbereitung oft vom Hauptgeschaft getrennt.
Ebenso ist zu priifen, ob bestehende Strukturen den kinfti-
gen strategischen Anforderungen entsprechen (siehe Kapitel
«QOrganisatorische Weichenstellung» auf Seite 11).

Haufig haben Ubergeber und Nachfolger unter-
schiedliche Vorstellungen beziiglich strategischer

Nachfolgestudie 2026

Positionierung: Gemass unserer Umfrage hatten 20
Prozent der Gbernehmenden Firmeninhaber andere Vor-
stellungen Uber die Zukunft des Unternehmens als ihre
Vorganger — Meinungsverschiedenheiten waren geringer
bei FBOs (9 Prozent; Abbildung 4). Offenheit fiir strate-
gische Anpassungen dirfte ein zentraler Erfolgsfaktor
sein: 70 Prozent der Nachfolger erlebten ihre Vorganger
als offen fir strategische Veranderungen — bei FBOs liegt
der Anteil bei 81 Prozent (Abbildung 4).

Wer als Ubergeber strategische Veranderungen blockiert,
riskiert nicht nur den Verlust potenzieller Nachfolger,

Abbildung 4

Uberpriifung der Unternehmensstrategie

sondern kénnte die Nachfolgegeneration zu hohen
Investitionen zwingen. Laut Umfrage mussten 42
Prozent der Nachfolger nach der Ubernahme gréssere
Investitionen tatigen — bei externen Kaufern lag der An-
teil bei 54 Prozent und damit deutlich héher als bei FBOs
(35 Prozent) und MBOs (29 Prozent; Abbildung 4). Grund
dirfte der beschrankte Einfluss externer Nachfolger auf
die strategische Ausrichtung vor der Ubergabe sein. In-
terne Nachfolger beim FBO und MBO kdnnen hingegen
bereits in der Vorbereitungsphase strategische Anpas-
sungen anstossen — eine Chance, die in der Praxis oft
ungenutzt bleibt.

Anteil Zustimmung zu verschiedenen Aussagen, nach Ubernahmeart, in Prozent

100
80 81
60

40
28

20 21 20

Mein Vorganger und ich hatten
unterschiedliche Vorstellungen Uber
die Zukunft des Unternehmens.

W FBO W MBO B Verkauf an Aussenstehende

Quellen: Intervista, HSG, UBS

Der Vorganger war
gegenuber strategischen
Veranderungen offen.

70
66 63
54

42

35 29

Es bestand nach der Ubernahme ein
grosser Investitionsbedarf im
Unternehmen (z.B. fur strategische
Neuausrichtung)

B Total
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Organisatorische Weichenstellung

Eine erfolgreiche Nachfolge basiert auf organisatorischer
Klarheit. Dazu zahlen die Vereinfachung und Anpas-
sung der Unternehmensstruktur, die Formalisierung
zentraler Fiihrungs- und Entscheidungsprozesse sowie
die frithzeitige Vorbereitung der Geschaftsleitung auf
die neue Konstellation. Ebenso zentral sind klar definierte
Zustandigkeiten, eine abgestimmte Kommunikations-
strategie und ein verbindlicher Plan firr die Ubergabe
von Eigentum und Rollen wie der Verwaltungsrat und die
Geschaftsfihrung. Abbildung 5 zeigt beispielhaft eine solche
Nachfolge-Roadmap fiir ein FBO, bei dem beide Parteien
Uber mehrere Jahre parallel im Unternehmen tatig sind und
die Verantwortlichkeiten schrittweise Ubergeben werden.

Abbildung 5

Beispiel einer Nachfolge-Roadmap

Schematische Darstellung bei einem FBO, wobei t = Jahr

Die organisatorische Ubergangsphase bietet Chancen,
birgt aber auch erhebliche Risiken. Unklare Rollen und
Zustandigkeiten fuhren schnell zu Konflikten und Frus-
tration. In der Umfrage berichteten immerhin 17 Prozent
der Nachfolger von Unklarheiten bezlglich der Rollenver-
teilung zwischen Vorganger und Nachfolger (Abbildung 6).

Gleichzeitig ermoglicht die parallele Zusammenarbeit
bei FBO und MBO einen gezielten Transfer von
Know-how, Erfahrung und Kontakten — mit dem
das Unternehmen von der Aufbauarbeit des Vorgdngers
profitieren kann. Laut Umfrage sehen rund 60 Prozent
der Ubernehmer den Wissenstransfer als Schliisselfaktor
fur den Erfolg — bei MBOs sogar 73 Prozent (Abbildung 6).
Voraussetzung firr eine erfolgreiche Ubergabe ist also ein

t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5 t+6

Elgentum Ubergeber (Peter) 100 100 80 80 20 20 0
(in Prozent)

Nachfolgerin 1 (Petra) 0 0 20 20 80 80 100

Ubergeber (Peter) Prasident Prasident Prasident Mitglied Mitglied Mitglied

Verwa|tungsrat Nachfolgerin 1 (Petra) Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied

(Nich?f;:]iflzgi:itzglied) Mitglied Mitglied Prasident Prasident Président Prasident
Geschéftsfuhrung Ubergeber (Peter) CEO CEO CEO CEO Berater Berater Berater
(CEO) Nachfolgerin 1 (Petra) | Management  Management  Management  Management CEO CEO CEO

Quelle: Zellweger (2025)°

6 Vgl. Zellweger (2025). Fihrung von Familienunternehmen. Springer Verlag

Nachfolgestudie 2026

gewisser Formalisierungsgrad: Strategien, Organi-
gramme, Abldufe, Weisungen und Vertradge missen
konsequent dokumentiert werden, um die Ubertragbarkeit
zu sichern und dem Nachfolger den Einstieg zu erleichtern.

Abbildung 6

Rollenaufteilung und Wissensweitergabe

Anteil Zustimmung zu verschiedenen Aussagen, nach
Ubernahmeart, in Prozent

Es gab Unklarheiten
bezuglich der
Rollenverteilung
zwischen dem
Vorganger und mir
wahrend der
Ubergabe.

Der Know-how-
Transfer vom
Vorganger zu mir
war fir den Erfolg
der Unternehmens-
nachfolge
entscheidend.

B Total

W FBO MW MBO B Verkauf an Aussenstehende

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Unternehmensbewertung und Finanzierung

Die Unternehmensbewertung ist in vielerlei Hinsicht eine
Standortbestimmung: Erstens dient sie als wichtiger
Ausgangspunkt fur Preisverhandlungen. Zweitens bil-
det sie die Basis kiinftiger Ausgleichsanspriiche wie
etwa beim Ableben des Firmeninhabers (zum Beispiel
bei der Erbteilung). Drittens gewdhrt sie einen Uber-
blick Uber die finanzielle Vorsorge des abtretenden
Firmeninhabers — zumal das eigene Unternehmen meist
den Grossteil des Gesamtvermdgens des Firmeninhabers
ausmacht.

In der Praxis klaffen die Preisvorstellungen von Firmen-
inhaber und Nachfolger oft weit auseinander — besonders
beim Verkauf an Aussenstehende scheint dies der Fall zu
sein (Abbildung 7). Dafur gibt es zwei Hauptgriinde:

» Informationsasymmetrien: Beim Verkauf an
Aussenstehende fehlt oft der direkte Zugang zu
wichtigen Unternehmensinformationen, da die Dis-
tanz zwischen Vorganger und Nachfolger grosser ist.
FBO- und MBO-Nachfolger sind in das Unternehmen
und teilweise auch in die Bewertung eingebunden,
was die Transparenz erhéht. Beim MBO nimmt die
Transparenz ab, sobald der Nachfolger zur Verhand-
lungspartei wird. Laut Umfrage empfanden 78
Prozent der Nachfolger die Unternehmensbewertung
als transparent und nachvollziehbar — beim FBO (88
Prozent) sind es mehr als beim Verkauf an Aussen-
stehende (71 Prozent).

Nachfolgestudie 2026

» Unrealistische Preiserwartungen: Bei FBO und MBO
gewdhren Firmeninhaber hdufig Preisnachlasse und
akzeptieren einen niedrigeren Verkaufspreis, um Kon-
tinuitat und den Erhalt des Lebenswerks zu sichern.
Beim Verkauf an Aussenstehende hingegen wird meist
ein maximierter Verkaufspreis angestrebt. Zusatzlich
neigen viele Firmeninhaber aufgrund ihrer persén-
lichen Bindung zum Unternehmen dazu, einen
subjektiven Preisaufschlag zu verlangen, den externe
Kaufer nicht zu zahlen bereit sind. Entsprechend sind
viele Firmeninhaber enttduscht, wenn der tatsachlich
erzielte Preis unter ihren Erwartungen bleibt.

Abbildung 7

Unternehmensbewertung

Erst wenn sich beide Parteien Uber die Entnahme von
nicht betriebsnotwendigen Aktiven (zum Beispiel Immo-
bilien, Beteiligungen oder Uberschissige Liquiditat) und
auf einen Kaufpreis geeinigt haben, kénnen Ubergeber
und Nachfolger die passenden Finanzierungsmodelle
auswahlen und die Zahlungsmodalitaten festlegen.
Die Bewertung bestimmt damit auch, wie die Nachfolge
finanziell tragfahig gestaltet werden kann — sei es durch
Schenkung und/oder Erbvorzug (beim FBO), Eigenmittel,
Fremdfinanzierung, Verkauferdarlehen oder andere
Losungen.

Anteil Zustimmung zu verschiedenen Aussagen, nach Ubernahmeart, in Prozent

100
80

o O

Es gab unterschiedliche Vorstellungen
Uber den Wert des Unternehmens.

m FBO H MBO B Verkauf an Aussenstehende

Quellen: Intervista, HSG, UBS

Die Unternehmensbewertung
war transparent und fir alle
Parteien nachvollziehbar.

B Total

68 66
57
I I ] I
Beim Kaufpreis kam mir der
Vorganger entgegen (z. B. durch

Familien- oder Treuerabatt oder
Ratenzahlungen)

88
79
- 78
60
4 46
4 34
a1 § & S 1 ] § s O ' =
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Abbildung 8 zeigt, dass 39 Prozent der Nachfolger die Finan-
zierung der Nachfolge als finanzielle Belastung empfanden.
Besonders traf dies auf MBO-Nachfolger (67 Prozent) zu, ge-
folgt von unternehmensexternen Nachfolgern (39 Prozent),
zu der auch das Management-Buy-in (MBI) zahlt, fur die
die Finanzierung eine besondere Herausforderung darstellt.
Beim FBO (22 Prozent) war die Belastung fir den Nachfol-
ger deutlich niedriger, da Schenkungen oder Erbvorziige

die Finanzierung oft erleichtern. Dennoch mussten auch

bei FBOs 30 Prozent der Nachfolger zur Finanzierung eine
Bank einbeziehen. Das zeigt, dass selbst bei dieser Form

der Ubergabe haufig externe Mittel nétig sind — etwa fiir
Ausgleichszahlungen an Geschwister oder zur teilweisen
Begleichung des Kaufpreises an den bisherigen Eigentimer.
Dieser ist oft auf einen Teil des Verkaufserloses angewiesen,
wenn wahrend der Unternehmerjahre zu wenig Privat- oder
Pensionskassenvermogen aufgebaut wurde.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 8

Finanzierung

Anteil Zustimmung zu verschiedenen Aussagen, nach Ubernahmeart,
in Prozent

80

Die Finanzierung der Die Einbindung von Banken war fir
Unternehmensnachfolge belastete die Finanzierung der Nachfolge
mich personlich finanziell stark. notwendig.

B FBO W MBO M Verkauf an Aussenstehende M Total

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Steuerliche und rechtliche Ausgestaltung

Die Vorbereitung, Strukturierung sowie der Vollzug
einer Unternehmensnachfolge tangiert verschiedene
Rechtsgebiete:

» Guterrecht: Die gUterrechtlichen Regelungen
zwischen Ehegatten (zum Beispiel Errungenschafts-
beteiligung, Gutertrennung, GUtergemeinschaft oder
Eigengutzuweisung) beeinflussen, wie die Vermo-
genswerte, also auch die Unternehmensanteile, im
Scheidungs- und Todesfall unter den Ehegatten auf-
geteilt werden. Eine klare ehevertragliche Regelung
kann verhindern, dass das Unternehmen durch guter-
rechtliche Anspriiche geféhrdet wird.

» Erbrecht: Bei der Nachfolgeplanung sind die ge-
setzlichen Erbanspriche sowie die Pflichtteilsrechte
zu berlicksichtigen. Fehlt eine gezielte erbrechtliche
Regelung — etwa durch ein Testament oder einen
Erbvertrag — besteht das Risiko einer Zersplitterung
des Unternehmens oder von Konflikten unter den
Erben, was den Fortbestand des Unternehmens ge-
fahrden kann. Eine frihzeitige Nachfolgeregelung
— idealerweise unter Einbezug der Nachkommen —
tragt zur Sicherung der Unternehmenskontinuitat bei
und erlaubt eine gezielte Beglinstigung der vorge-
sehenen Nachfolger.

» Vertragsrecht: Eine sorgfaltige Gestaltung der

Ubertragungsvertrage ist entscheidend fir das Gelin-
gen der Nachfolge. Dazu zahlen klare Regelungen

Nachfolgestudie 2026

»

»

zu Preisfindung, Finanzierung, Garantien, Haftungs-
fragen, Wettbewerbsverboten sowie zur Rolle des
bisherigen Inhabers wahrend der Ubergangsphase.
Selbst beim FBO empfiehlt es sich, die Vertrage kon-
sequent wie unter Drittparteien auszugestalten, um
Transparenz, Akzeptanz und Rechtssicherheit fur alle
Beteiligten zu gewahrleisten.

Gesellschaftsrecht: Die Rechtsform des Unterneh-
mens und die gesellschaftsrechtliche Ausgestaltung
beeinflussen massgeblich die Haftung, Besteuerung,
Anteilsibertragbarkeit und Gestaltungsspielrdume in
der Nachfolge.” Eine vorausschauende Regelung in
Gesellschaftsvertragen und Statuten — insbesondere
durch Vorkaufsrechte und Zustimmungsmechanismen
— ist zentral, um Kontinuitat zu gewahrleisten und
unerwinschte Gesellschafterwechsel zu vermeiden.

Steuerrecht: Eine Unternehmensnachfolge kann
erhebliche steuerliche Auswirkungen haben, insbe-
sondere durch die Aufdeckung und Besteuerung
stiller Reserven, die Behandlung von Kapitalgewinnen
sowie durch Erbschafts- und Schenkungssteuern. Je
nach Struktur, Zeitpunkt und Art der Ubertragung
kdnnen zudem erhebliche Liquiditatsbelastungen ent-
stehen. Eine frihzeitige und ganzheitliche steuerliche
Planung hilft, diese Belastungen zu reduzieren und
Liquiditatsengpasse zu vermeiden. Dazu gehért auch
die rechtzeitige Vorbereitung des Unternehmens,
etwa durch Entnahmen von nicht betriebsnotwen-
digem Vermdgen, Bilanzbereinigung, Anpassung der
Kapitalstruktur oder vorgangige Umstrukturierung.

7 Aus rechtlicher Sicht wird bei der Ubertragung des Kaufgegenstands
zwischen Share Deals und Asset Deals unterschieden. Beim Share Deal werden
die Anteile am Unternehmen (z. B. Aktien einer Aktiengesellschaft) verkauft.
Beim Asset Deal werden hingegen einzelne Vermdgenswerte, Verbindlichkeiten
und Vertrage des Unternehmens verdussert. Eine Wahl zwischen Share Deal
und Asset Deal haben in der Regel nur Kapitalgesellschaften. Bei Einzelfirmen,
einfachen Gesellschaften sowie Kollektiv- oder Kommanditgesellschaft
kommt nur ein Asset Deal infrage.
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Die finale Ubergabe geschieht mit der Ubertragung
der leitenden Funktionen an den Nachfolger und endet
meist mit der Eigentumsibertragung. Beim FBO - und
teils beim MBO - erfolgt dieser Prozess schrittweise
und zieht sich dadurch oft in die Ladnge (siehe Kapitel
«Organisatorische Weichenstellung» auf Seite 11).
Hinzu kommt, dass vielen Firmeninhabern der Ab-
schied von ihrem Lebenswerk schwerfallt. Gerade beim
FBO bleiben sie haufig auch nach der Ubergabe im
Unternehmen prasent und Uben weiterhin Einfluss aus.
Beim Verkauf an Aussenstehende ist die Abgrenzung
dagegen deutlich klarer.

Die erfolgreiche Integration des Nachfolgers hangt

aber nicht nur von klaren Strukturen, sondern auch

von psychologischen Faktoren ab: Autonomie durch
echte Entscheidungsspielrdume, gezielter Kompetenz-
aufbau sowie aktiv geférderte Akzeptanz und
Vertrauen vonseiten der verschiedenen Stakeholder
sind entscheidend. Die Akzeptanz durch den Ubergeber
verschafft dem Nachfolger Riickhalt und Glaubwirdig-
keit im Unternehmen — laut Umfrage mussten 30 Prozent
der Nachfolger Letztere erst erarbeiten, besonders hau-
fig bei MBOs (Abbildung 9). Auch das Vertrauen von
Mitarbeitenden und Geschaftspartnern muss gezielt auf-
gebaut werden, was gerade bei unternehmensexternen
Nachfolgeldsungen keine Selbstverstandlichkeit ist.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 9

Integrationsprozess vereinfachen

Anteil Zustimmung zu verschiedenen Aussagen, nach Ubernahmeart, in Prozent

50
40
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20
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0
Ich musste mir die Akzeptanz des Ich musste mir das Vertrauen von
Vorgdngers erarbeiten. Mitarbeitenden und Geschaftspartnern
erarbeiten.

W FBO W MBO M Verkauf an Aussenstehende M Total

Quellen: HSG, UBS, Intervista
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Mit rund ein bis zwei Jahren dauert der Verkauf an
Aussenstehende deutlich weniger lang als ein FBO oder
MBO. Abbildung 10 zeigt den typischen Ablauf eines
Verkaufsprozesses bei einer kontrollierten Auktion:
Verkaufswillige Firmeninhaber kdnnen dabei zwischen
mehreren konkurrierenden Interessenten auswahlen,
was sowohl den Preis optimiert (Abschluss mit Héchst-
bietenden) als auch den Prozess effizienter gestaltet
(im Durchschnitt 6 bis 9 Monate) gegenuber bilateralen
Verhandlungen. Im Vergleich hierzu bietet eine kontrol-
lierte Auktion zudem mehr Alternativen, falls ein Kgufer
abspringt. Ein solcher Verkaufsprozess kann beispiels-
weise Uber eine Nachfolgebotrse abgewickelt werden.

Der Verkaufsprozess startet mit einer kurzen Vorbereitungs-
phase, die trotz Ahnlichkeiten zur entsprechenden Phase
beim FBO und MBO (siehe Kapitel «Vorbereitung»,

Abbildung 10

Verkaufsprozess

Seite 9 — 14) meist zUgiger ablauft, da der Kaufer in der
Regel nicht eingebunden ist. Fir externe Kaufer, die

das Unternehmen nur oberflachlich kennen, wird ein
anonymisiertes Firmenprofil erstellt. Dieses enthalt alle
relevanten Informationen Uber Management und Or-
ganisation, Finanzdaten (zum Beispiel Jahresabschlisse,
Kennzahlen), Markt- und Wettbewerbsumfeld, rechtliche
Strukturen sowie Chancen und Risiken. Ebenfalls Teil
dieser Phase sind die Identifikation und Vorauswahl po-
tenzieller Kaufer.

Nach der Vorbereitung wird Kontakt aufgenom-

men mit potenziellen Kaufern. Bevor das zuvor erstellte
Firmenprofil mit Kaufinteressenten geteilt wird, wird

eine Geheimhaltungserklarung unterzeichnet. Darauf-

hin erfolgen erste Gesprache und bei Bedarf werden
Betriebsbesichtigungen vorgenommen. Im Zentrum dieser

Darstellung des Verkaufsprozesses bei einer kontrollierten Auktion, inklusive geschatzter Dauer

Freigabe zur Abgabe eines

Freigabe zur Abschluss des

Kontaktaufnahme indikativen Angebots Kontaktaufnahme Kaufvertrags
v v v v
Vorbereitung Kontaktaufnahme Due Diligence Verhandlungen Signing / Closing
—h " — " e — " —
6-8 4-6 6-8 4-6 1-4
Wochen Wochen Wochen Wochen Wochen
Quelle: UBS

8 Ein Letter of Intent enthélt typischerweise die Eckdaten des geplanten Kaufs (z. B. Kaufpreis, Zeitplan, Prifungsrechte), Bedingungen fur
den Abschluss (z. B. Due Diligence, Zustimmung von Gremien) sowie Vertraulichkeits- und Exklusivitatsklauseln.
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Phase steht das Kennenlernen des Kaufobjekts. Kauf-
interessenten reichen danach einen Letter of Intent ein,
der eine grundsatzliche Kaufbereitschaft dokumentiert.®
Nachdem alle Absichtserklarungen eingegangen sind,
wird eine Shortlist der Kaufinteressenten erstellt.

In der Due-Diligence-Phase wird die Prifung des Unter-
nehmens systematisch vorbereitet und durchgefuhrt.

Alle relevanten Unterlagen werden in einem virtuellen
Datenraum den potenziellen Kaufern und ihren Beratern
zur Verfligung gestellt. Im Rahmen einer Management-
Prasentation erhalten die Interessenten zudem einen
vertieften Einblick in das Unternehmen und kénnen offene
Fragen direkt ansprechen. Parallel bereitet ein Anwalt
einen ersten Entwurf des Kaufvertrags vor. Abschlies-
send reichen die potenziellen Kaufer ihre verbindlichen
Angebote zur Prifung und Analyse ein. Diese enthalten
auch eine Finanzierungsbestatigung des Kaufers, um die
Zahlungsfahigkeit und die gesicherte Finanzierung des
Kaufpreises nachzuweisen.

In der Verhandlungsphase legt der Verkaufer zuerst die
Verhandlungsstrategie fest, um die eigenen Interessen opti-
mal zu vertreten. Anschliessend folgen die eigentlichen
Vertragsverhandlungen, in denen die zentralen Bedingun-
gen des Kaufvertrags zwischen den Parteien abgestimmt
werden. Diese Phase endet idealerweise mit dem Ver-
tragsabschluss. Danach wird das Kommunikationskonzept
fir interne und externe Anspruchsgruppen vorbereitet, der
Kaufvertrag unterzeichnet (Signing) und schliesslich die
Transaktion mit der Erfullung aller Bedingungen und der
Eigentumstibertragung abgeschlossen (Closing).
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Zusammenspiel von
«harten» und
«weichen» Faktoren

Die Erfahrungen aus FirmenlUbernahmen sind ein

wichtiger Vorteil fur die befragten Firmeninhaber hin-
sichtlich ihrer eigenen Nachfolge in der Zukunft — denn
nach der Ubernahme ist vor der Ubergabe. Abbildung

11 verdeutlicht, welche Erfolgsfaktoren die Firmen-
inhaber als besonders wichtig einschatzen:

Abbildung 11

Erfolgsfaktoren der Nachfolge

Bedeutung von Erfolgsfaktoren bei der Nachfolge, in Prozent

243
#03

85%

Regelmassiger
Austausch

93%

Klare Aufgaben- und
Rollenteilung

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Klare Aufgaben- und Rollenverteilung waren fur
93 Prozent der Firmeninhaber bei der Ubernahme ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Frith im Nachfolgeprozess
definierte Strukturen entfalten ihre Wirkung bei der
eigentlichen Ubergabe, reduzieren Unsicherheiten und
entscharfen Konflikte.

Ein regelmassiger Austausch war fir 85 Prozent
wichtig. Dieser ermdglicht den nahtlosen Transfer von
wertvollem Know-how und Netzwerken, wodurch der
Nachfolger schnell handlungsfahig wird.

Die Unterstiitzung durch die eigene Familie war
fir 76 Prozent der befragten Nachfolger bei ihrer Uber-
nahme wichtig — gerade in schwierigen Phasen ist die
familidre Ruckendeckung ein stabilisierender Faktor.

1,(&

70%

Enge Beziehung zum
Vorgadnger

76%

UnterstUtzung durch
die eigene Familie

Eine enge Beziehung zum Vorgénger (70 Prozent)
und externe Unterstiitzung (62 Prozent) waren
ebenfalls fur eine deutliche Mehrheit relevant, aber
weniger ausschlaggebend als klare Strukturen und
Kommunikation.

Die hohe Bedeutung von klaren Strukturen und Kom-

munikation zeigt, dass Nachfolgeprozesse nicht nur

rechtlich und finanziell, sondern vor allem organisa-

torisch und zwischenmenschlich gelingen mussen.

Eine erfolgreiche Nachfolge ist ein Zusammenspiel aus

«harten» (Organisation, Prozess) und «weichen» Fak-

toren (Beziehungen, Unterstlitzung). Eine frihzeitige
Weichenstellung kann zudem das Risiko eines unbe-
friedigenden Ausgangs deutlich reduzieren.

62 %

Externe Unterstlitzung (z. B. Steuerexperten,
Rechtsanwalte, Finanz- und Mediationsberater usw.)
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Praktische Handlungsempfehlungen fir Firmeninhaber

O

» Genigend Zeit ein-
planen: Nehmen Sie
sich ausreichend Zeit fur

Zielklarung, Vorbereitung
und Umsetzung.

Nachfolgestudie 2026

»

%

Loslassen bewusst
gestalten: Reflektieren Sie
ehrlich Ihre Bereitschaft, los-
zulassen, und sprechen Sie
offen Uber Ihre Emotionen
—s0 lassen sich diese fur die
Beteiligten besser einordnen.
Der Abnabelungsprozess wird
Ihnen zudem leichterfallen,
wenn Sie frihzeitig Ihren
nachsten Lebensabschnitt
ausserhalb des Unterneh-
mens planen.

»

©)
@

Offenheit wahren:
Bewerten Sie mehrere
Nachfolgeoptionen nach
deren Attraktivitat und
legen Sie mindestens zwei
realistische Szenarien fest.
Seien Sie offen gegenuber
einem Verkauf an Aussen-
stehende, etwa im Rahmen
einer kontrollierten Auktion.
So steigern Sie die Chancen
auf eine erfolgreiche

und zufriedenstellende
Nachfolge.

»

ad
ad

Strukturen schaffen und »
flexibel bleiben: Entwi-
ckeln Sie eine zukunftsfahige
Strategie und schaffen Sie
organisatorische Klarheit.
Nutzen Sie eine Nachfolge-
Roadmap als Leitfaden, der
Raum fur Anpassungen lasst
— ein solcher Plan ist kein
Vertrag, sondern ein Pro-
zess, der sich nach und nach
entwickelt.

&

Kompromissbereitschaft
zeigen: Ermitteln Sie einen
realistischen Unternehmens-
wert als Grundlage fur alle
weiteren Schritte und bleiben
Sie offen fir Kompromisse.
Kaufer sind in der Regel nicht
bereit, einen «emotionalen
Aufpreis» zu bezahlen.

20
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4

Richtig kommunizieren:
Der Nachfolgeprozess be-
trifft nicht nur Sie und Ihren
Nachfolger, sondern auch
Ihre Familie, Mitarbeitenden
und Geschaftspartner. Eine
klar kommunizierte Nach-
folgeregelung gibt ihnen
Sicherheit. Kommunizieren
Sie zudem nach aussen
angemessen, aber nicht zu
detailliert.

Nachfolgestudie 2026

»

7

Nachfolger gezielt
aufbauen: Fordern Sie gezielt
den Kompetenzaufbau durch
aktiven Wissenstransfer und
gewahren Sie Entscheidungs-
freiheiten. Reduzieren Sie
schrittweise die Abhangigkeit
des Unternehmens von lhrer
Person und schaffen Sie Ver-
trauen bei den wichtigsten
Stakeholdern.

»

5

Abmachungen konse-
quent einhalten: Egal ob
die Eigentumsibergabe auf
einmal oder gestaffelt er-
folgt — stellen Sie sicher, dass
getroffene Vereinbarungen
verbindlich sind und einge-
halten werden. Rechtliche
Vorkehrungen und ein regel-
massiger Austausch geben

allen Beteiligten Orientierung.

»

@)
M

Externe Berater einbin- »
den: Klaren Sie sorgfaltig
lhren Beratungsbedarf

und lassen Sie sich durch
erfahrene Spezialisten be-
gleiten. Diese kdnnen den
Ausgang der Nachfolge
deutlich verbessern und
sicherstellen, dass die Nach-
folge im Tagesgeschaft nicht
untergeht.

Ist Ihr Unternehmen gut auf eine Ubergabe vorbereitet?

Finden Sie in wenigen Minuten heraus, wo Sie mit der Nachfolgeplanung stehen
und worauf Sie besonders achten sollten. Nachfolge-Check starten »

2

o

Auf Eventualitdten vor-
bereitet sein: Bereiten Sie
sich und Ihre Familie auf un-
erwartete Ereignisse vor. Ein
klarer Notfallplan (siehe Box im
Anhang auf Seite 22) erleich-
tert im Ernstfall den Einstieg
des Nachfolgers und sichert
die Handlungsfahigkeit des
Unternehmens.

21
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Box 3

Notfallplan

Ereignisse wie Unfall, Krankheit oder ein Todesfall kdnnen » Vollmachten und organisatorische Strukturen: » Vorsorge und Absicherung: Abstimmung von Ver-

ein Unternehmen unvorbereitet treffen. Um in solchen
Situationen handlungsfahig zu bleiben und zusatzliche
Unsicherheiten in einer ohnehin belastenden Phase zu
vermeiden, ist die friihzeitige Ausarbeitung eines umfas-

senden Notfallplans von zentraler Bedeutung. Ein solcher »
berticksichtigt alle drei betroffenen Ebenen — Unterneh-

men, Unternehmer und Privatperson — und stellt

sicher, dass relevante Anspruchs- und Kontaktper-

sonen rechtzeitig eingebunden sind.

»

Ein strukturierter Notfallplan schafft Klarheit und Orien-
tierung, insbesondere in Ausnahmesituationen. Er
umfasst vor allem folgende zentrale Elemente:

Klare Regelungen zu Stellvertretungen, Zeichnungs-
berechtigungen und Entscheidungsprozessen sichern
die Fortfiihrung des Unternehmens.

Verlust der Urteilsfahigkeit: VVorsorgeauftrag fur »
den Fall der Handlungs- oder Urteilsunfahigkeit, inklu-

sive geeigneter rechtlicher Vertretungsregelungen
(insbesondere Ausiibung der Aktionarsrechte).

Giiter- und erbrechtliche Ordnung: Transparente
Regelung der giterrechtlichen Verhaltnisse sowie der
Vermdgens- und Nachfolgeplanung zur Vermeidung
von Konflikten.

sicherungs- und Vorsorgeldsungen zur finanziellen
Absicherung von Unternehmen, Unternehmer und
Familie.

Kommunikation: Festlegung interner und externer
Kontaktpersonen sowie klarer Informationswege fir
einen koordinierten Umgang mit dem Notfall.
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durch Urheberrechte, Marken und andere geistige Eigentumsrechte von Dritten geschitzt sind. Soweit nicht ausdriicklich anders angegeben, wird keine Beziehung, Verbindung, Férderung oder
Beflirwortung zwischen UBS und diesen Dritten angedeutet.

Grafiken und Szenarien in dem Dokument dienen nur lllustrationszwecken. Einige Grafiken und/oder Performancezahlen beruhen unter Umstanden nicht auf vollstandigen zwélfmonatigen Zeitraumen,
wodurch ihre Vergleichbarkeit und ihre Relevanz gemindert werden kénnen. Die in der Vergangenheit erzielte Wertentwicklung ist keine Garantie und kein Anhaltspunkt fir kiinftige Ergebnisse.

Dieses Dokument ist unter keinen Umstanden als Rechts- oder Steuerberatung auszulegen. UBS und ihre Mitarbeitenden erbringen keine Rechts- oder Steuerberatung. Dieses Dokument darf ohne
vorherige schriftliche Genehmigung von UBS weder ganz noch teilweise verbreitet oder vervielfaltigt werden. Soweit gesetzlich zuldssig, Gbernimmt weder UBS noch einer ihrer Verwaltungsrate,
Fuhrungskrafte, Mitarbeitenden oder Vertreter irgendeine Haftung, Verantwortung oder Sorgfaltspflicht fur irgendwelche Folgen, einschliesslich Verlusten oder Schaden, die Ihnen oder einer anderen
Person aufgrund von Handlungen, Unterlassungen oder Entscheidungen auf der Grundlage von Informationen in diesem Dokument entstehen.

Zusatzlicher Disclaimer fiir Credit Suisse Wealth Management:

Soweit in diesem Dokument nicht anders angegeben und/oder abhangig von der lokalen Einheit, von der Sie dieses Dokument erhalten, wird dieses Dokument von der UBS Switzerland AG verteilt,
einem von der Eidgendssischen Finanzmarktaufsicht (Finma) zugelassenen und regulierten Unternehmen. lhre personenbezogenen Daten werden entsprechend der Datenschutzerklarung der Credit
Suisse verarbeitet, die Sie an lhrem Wohnsitz Uber die offizielle Website der Credit Suisse https://www.credit-suisse.com einsehen kénnen. Um lhnen Marketingmaterial zu unseren Produkten und
Dienstleistungen zukommen zu lassen, kdnnen die UBS Group AG und ihre Tochtergesellschaften Ihre grundlegenden personenbezogenen Daten (d.h. Kontaktangaben wie Name, E-Mail-Adresse)
verarbeiten, bis Sie uns mitteilen, dass Sie das Marketingmaterial nicht mehr erhalten méchten. Sie kénnen den Erhalt dieser Materialien jederzeit widerrufen, indem Sie lhren Kundenbetreuer darlber
informieren.

Bitte rufen Sie die Website https://Awww.ubs.com/global/de/wealth-management/insights/chief-investment-office/marketing-material-disclaimer.html auf, um die vollstandigen rechtlichen Hinweise zu
diesem Dokument zu lesen.

© UBS 2026. Das Schlusselsymbol und UBS gehdren zu den eingetragenen beziehungsweise nicht eingetragenen Marken von UBS. Alle Rechte vorbehalten.


https://www.credit-suisse.com
https://www.ubs.com/global/de/wealth-management/insights/chief-investment-office/marketing-material-disclaimer.html

	Title
	Inhalt
	Klaerung von Zielen
	Vorbereitung
	Stabsuebergabe und Abschluss
	Exkurs
	Anhang



