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Vorwort

Genauso wie die Grindung zahlt die Unternehmens-
nachfolge zu den entscheidenden Meilensteinen im
Lebenszyklus eines Unternehmens respektive einer
Unternehmerin oder eines Unternehmers. Wahrend
einige diesen Prozess sowohl als Ubernehmer als auch
als Ubergeber erleben, zeigt die Umfrage: Die Mehrheit
der Schweizer KMU-Inhaber hat ihr Unternehmen selbst
gegriindet und steht damit erstmals vor den komplexen
Herausforderungen einer Nachfolge. Da gemass unserer
Umfrage fast ein Drittel aller KMU in den kommenden
funf Jahren eine Eigentumsibergabe plant, ist eine sorg-
faltige Auseinandersetzung mit diesem Thema wichtiger
denn je. Nicht zuletzt geht es um die Sicherung des
eigenen Lebenswerks.

Unsere Studie aktualisiert zentrale Kennzahlen wie Nach-
folge- und Ubertragungsquote und ordnet die Resultate
kritisch ein. Sie zeigt auch, dass nicht alle nachfolgewilligen
Firmeninhaber eine Unternehmenstbergabe durchfiihren
durften. Fur alle Unternehmen gilt: Durch eine friihzeitige
Planung lassen sich gewisse Fallstricke bei der Unternehm-
ensnachfolge erkennen und bewaltigen. Die vorliegende
Studie bildet den Auftakt zu einer finfteiligen Serie, in der
die vielfaltigen Herausforderungen entlang des Nachfolge-
prozesses vertieft beleuchtet werden.

Die Studie ist ein gemeinsames Werk des Center for Fam-
ily Business der Universitat St. Gallen (CFB-HSG) und des
Chief Investment Office der UBS und basiert auf einer
langjéhrigen Forschungskooperation zwischen dem CFB-
HSG und der friheren Credit Suisse. Sie unterstreicht
das Engagement der UBS, Unternehmer in allen Phasen
des Unternehmenslebenszyklus zu begleiten — von der
Grindung Uber die Nachfolge bis darlber hinaus. Gerade
bei emotional komplexen Themen wie bei der Unterne-
hmensnachfolge ist eine sachliche Herangehensweise
entscheidend. Mit Weitblick und als verlasslicher Partner
stehen wir Ihnen zur Seite.

Wir wiinschen Ihnen eine spannende LektUre.

AT

Patrick Forte Prof. Dr. Thomas Zellweger
Leiter Geschaftsfuhrender Direktor
Corporate Finance Schweiz ~ KMU-HSG und CFB-HSG
UBS (Schweiz) AG Universitat St. Gallen
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Die Studie gliedert sich in mehrere Kapitel: Sie analysiert

zunachst die aktuelle Nachfolgequote bei Schweizer KMU Box 1

und ordnet diese im Vergleich zu friheren Schatzungen
ein. Anschliessend betrachtet sie zentrale Risikofaktoren
fur das Scheitern von Unternehmensnachfolgen sowie die
daraus abgeleitete Ubertragungsquote. Schlussendlich
werden praxisnahe Empfehlungen fur Firmeninhaber for-
muliert. Grundlage der Ergebnisse ist eine Umfrage unter
401 Inhabern von Schweizer KMU vom September 2025
(siehe Methodologie-Box 1).

2401

401 Inhaber von Schweizer KMU

Im September 2025 teilten 401 Firmeninhaber in unserer
Umfrage ihre Erfahrungen und Erwartungen zum
Thema Unternehmensnachfolge.
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Methodologie der Studie

Fur die Analyse wurde eine nach Sprachregionen reprasentative Stichprobe von 401 Firmeninhabern von Sch-
weizer KMU aus allen Wirtschaftszweigen befragt. Um eine reprasentative Abbildung nach Branche und
Unternehmensgrosse zu gewahrleisten, wurden die Antworten entsprechend gewichtet. Grundlage fur diese Ge-
wichtung ist die Anzahl der Unternehmen in den jeweiligen Gruppen gemass Statistik der Unternehmensstruktur
(STATENT) des Bundesamts fur Statistik. So spiegeln die Umfrageergebnisse die tatsachlichen Verhaltnisse in der
Schweizer Unternehmenslandschaft wider und ermoglichen eine volkswirtschaftlich relevante Interpretation.

=1 1/5 & CFB-HSG

Flinfteilige Studienreihe Langjdhrige Kooperation mit dem CFB-HSG
Diese Studie bildet den Auftakt einer flnfteiligen Bereits in den Vorgangerstudien 2009, 2013, 2016 und
Serie zum Thema Unternehmensnachfolge. 2022 wurden bedeutende Fragen rund um das Thema

Unternehmensnachfolge untersucht.
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Um die Gréssenordnung der anstehenden Unternehmen-
snachfolgen zu verdeutlichen, wird die Nachfolgequote
herangezogen: Sie gibt den Anteil der Unternehmen

(hier: KMU) an, deren Inhaber planen, ihr Eigentum' am
Unternehmen (oder Teile davon) innerhalb eines bestim-
mten Zeitraums — hier: in den nachsten funf Jahren — zu
Ubertragen. Wie in Abbildung 1 dargestellt, steigt die Nach-
folgequote mit zunehmendem Alter der Firmeninhaber. Die
Dringlichkeit der Nachfolgethematik hangt also entschei-
dend vom Alter und der Gesundheit des Firmeninhabers ab.

» Laut Umfrage liegt diese Nachfolgequote aktuell bei
32 Prozent; knapp 11 Prozent planen eine Eigentum-
stbergabe innerhalb der nachsten zwei Jahre.

» In der Altersgruppe der 20- bis 45-Jahrigen liegt die
Nachfolgequote bei 10 Prozent und ab dem ordentli-
chen Pensionsalter steigt sie auf fast 50 Prozent.
Bemerkenswert ist, dass selbst 21 Prozent der 66- bis
90-Jahrigen zum Umfragezeitpunkt noch keinen
konkreten Ubergabetermin nennen konnten. Das
deutet darauf hin, dass das Eigentum haufig erst im
Erbfall ibertragen wird oder der Ubergeber bis zum
Lebensende aus finanziellen Griinden beteiligt bleibt.

1 Die Unternehmensnachfolge umfasst neben der Eigentums-
Ubertragungauch die Ubergabe der Geschaftsfiihrung. Die vor-
liegende Analyse konzentriert sich auf die Eigentumsibertragung.
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»

Rund 15 Prozent der Firmeninhaber erwarten, dass
ihr Unternehmen stillgelegt oder liquidiert wird — und
dieser Anteil nimmt mit steigendem Alter der Inhaber
tendenziell zu.

Abbildung 1

Nachfolgequote: 32 Prozent

Geplanter Zeitpunkt der Eigentumsibergabe, nach Alter des Firmeninhabers, in Prozent

0% 1 20% 40% 60% 80% 100%
<N ¢
-« I -
.. | - [

M In 5 bis 10 Jahren
In mehr als 10 Jahren

M In den nachsten 2 Jahren
M In 2 bis 5 Jahren

Quelle: Intervista, HSG, UBS

B Unternehmen wird stillgelegt/liquidiert
B Weiss noch nicht
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Die aktuelle Nachfolgequote von 32 Prozent liegt Uber
den Werten friherer Umfragen (2016: 20 Prozent,

2013: 22 Prozent, 2009: 29 Prozent). Zwar sollte der zeit-
liche Vergleich aus methodologischen Grinden (etwa
abweichende Frageformulierung sowie Stichprobengrésse
und -struktur) mit einer gewissen Vorsicht genossen
werden, doch fur die steigende Nachfolgequote konnte
es plausible Griinde geben:

» @Griindungsboom seit den 1990er-Jahren und
demografische Entwicklung: Die Globalisierung
und die Digitalisierung, aber auch die vereinfachte
Unternehmensgrindung infolge der Revisionen
des Gesellschaftsrechts in den Jahren 1991 und
2008 fuhrten seit den 1990er-Jahren zu einem
Grundungsboom?. Ein grosser Teil dieser Grinder — das
Durchschnittsalter der Firmeninhaber liegt laut unserer
Umfrage bei 58 Jahren — steht entweder kurz vor oder
im Pensionsalter. Es ist daher in den kommenden Jahren
mit einem Anstieg an Nachfolgeregelungen zu rechnen.

» Gestaffelte Eigentumsiibergabe: In der Praxis
sehen wir, dass immer haufiger erste Eigentumsanteile
bereits vor Ubertragung des Mehrheitseigentums
Ubergeben werden. Womaéglich erkennen die Firmen-
inhaber die Vorteile einer gestaffelten Ubergabe zu
Lebzeiten (Artikel unter QR-Code) — mit Auswirkun-
gen auf die Nachfolgequote.

2 Muller, J. & Ammann, B. (2021): Uber den Lebenszyklus von Firmen.
Avenir Suisse.
3 Credit Suisse (2022). Unternehmensnachfolge in der Praxis.
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» Sonstige Einflussfaktoren: Zudem kann die
Nachfolgequote auch durch Verdnderungen im
regulatorischen (zum Beispiel Erbschaftssteuer)
und wirtschaftlichen Umfeld schwanken. So kénnten
die Covid-19-Pandemie, der Ukrainekrieg und
Handelsunsicherheiten manche Firmeninhaber dazu
veranlasst haben, ihre Nachfolge aufzuschieben und
stabilere Zeiten abzuwarten. Gleichzeitig kdnnten
einige Firmeninhaber den Ubergabezeitpunkt
vorgezogen haben, um Platz fiir den Nachfolger zu
machen — mit gegensatzlichen Auswirkungen auf
die Nachfolgequote. Offen bleibt, ob und wie das
Aufkommen neuer Technologien wie die kinstliche
Intelligenz (KI) die Nachfolgequote kinftig beein-
flussen wird (siehe Box 2).

Die Nachfolgequote erfasst geplante Unternehmens-
Gbergaben innerhalb eines festen Zeitraums,
wahrend sich die Eigentumsitbergabe in der Praxis
meist Uber viele Jahre erstrecken kann — insbeson-
dere bei einer familieninternen Nachfolge.® Das
fuhrt zwangslaufig zu einer gewissen Unscharfe.
Ausserdem kénnen menschliche Faktoren die Ergeb-
nisse verzerren: 78 Prozent der Firmeninhaber haben
gemass Umfrage ihr Unternehmen selbst gegriindet
(Abbildung 2) und sind weniger mit der Nachfol-
gethematik vertraut als jene, die ihr Unternehmen
bereits Gdbernommen haben. Zudem zeigt Ab-
bildung 3, dass 28 Prozent derjenigen, die schon
Uber die Nachfolge nachgedacht, aber noch keine
konkreten Schritte unternommen haben, eine Eigen-
tumsiibergabe in den nachsten funf Jahren planen.

Hochstwahrscheinlich wird hier die Dauer und Kom-
plexitat des Nachfolgeprozesses unterschatzt.

Basierend auf den Umfragedaten lasst sich die Bedeutung
der Unternehmensnachfolge beziffern: Hochgerechnet
steht in fast 168 000 Schweizer KMU bis Ende 2030 eine
Eigentumsibergabe an. Diese Zahl verdeutlicht, wie ents-
cheidend die Nachfolgethematik fir Schweizer KMU ist.

Artikel:

Lesen Sie «Chancen der
Vermdgensweitergabe zu
Lebzeiten nutzen» hier.

Box 2

Kirzere Ubergabesequenzen dank
neuer Technologien?

Durch neue Technologien wie Kl lassen sich zwar
gewisse Prozessschritte bei der Unternehmensnachfolge
schneller abwickeln, wie etwa die Unternehmensbe-
wertung, das Matching von Nachfolgern und die
Due-Diligence-Prifung. Doch das Automatisier-
ungspotenzial ist gerade beim hoch individuellen und
emotionalen Thema der Unternehmensnachfolge be-
schrankt. Vielmehr sind menschliches Urteilsvermégen,
Kommunikation und Fingerspitzengefiihl gefordert.


https://www.ubs.com/microsites/impulse/de/growth-talk/2024/asset-transfer-in-lifetime.html
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Abbildung 2

Mehrheit der Firmeninhaber hat kaum
Erfahrung mit Nachfolgeregelung

Eigentumstbernahme in der Vergangenheit, in Prozent

2%

78%

Grindung des Unternehmens

m Ubernahme vom/von friiheren Inhaber(n) —
Eigentumstbernahme noch nicht abgeschlossen

- Ubernahme vom/von friheren Inhaber(n) —
EigentumsUbernahme abgeschlossen

B Einkauf ins Unternehmen — ohne Ubernahme

Quelle: Intervista, HSG, UBS
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Abbildung 3

Unterschatzte Komplexitdt der Nachfolge?

Geplanter Zeitpunkt der Eigentumsibergabe, nach Stand im Nachfolgeprozess, in Prozent

Noch nicht begonnen, aber
bereits darliber nachgedacht

Frihe Planungsphase

Planung und Vorbereitung /
Auswahl des Nachfolgers

Umsetzungsphase

W In den nachsten 2 Jahren M In 5 bis 10 Jahren
M In 2 bis 5 Jahren In mehr als 10 Jahren

B Unternehmen wird stillgelegt/liquidiert
B Weiss noch nicht

Quelle: Intervista, HSG, UBS

Basierend auf den Umfragedaten lasst sich die Bedeutung der Unternehmensnachfolge beziffern:
Hochgerechnet steht in fast 168 000 Schweizer KMU bis Ende 2030 eine Eigentumsibergabe an.
Diese Zahl verdeutlicht, wie entscheidend die Nachfolgethematik fir Schweizer KMU ist.
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Auch bei nachfolgewilligen Firmeninhabern kann die
geplante Unternehmensibergabe scheitern. Die Nachfol-
gequote ist daher kein verlasslicher Indikator fir den
tatsachlichen Anteil der Ubergaben in den nachsten fiinf
Jahren. Hier schafft die Ubertragungsquote mehr Klar-
heit: Sie gibt an, welcher Anteil der geplanten Nachfolgen
effektiv durchgefihrt wird. Da sie schwer zu pro-
gnostizieren ist, wird die Ubertragungsquote anhand
von Risikofaktoren geschéatzt, die eine Ubergabe trotz
Nachfolgewille erschweren oder verhindern kénnen. Im
Folgenden werden einige dieser Risiken ndher erlautert
(Abbildung 4).

Laut Umfrage zweifeln 16 Prozent der nachfolgewil-
ligen Firmeninhaber, dass es Nachfolgeinteressenten
fur eine Ubernahme gibt. Die Griinde hierfir kénnen
vielfaltig sein — einige Faktoren werden nachfolgend
diskutiert.

Eine zentrale Ursache fur das Scheitern der Unter-
nehmensnachfolge ist das Festhalten an einem
Wunschkandidaten — selbst bei offensichtlichen Warn-
signalen. 28 Prozent der nachfolgewilligen Firmeninhaber
prifen gemass Umfrage keine alternativen Nach-
folgeoptionen. Solange die bevorzugte Losung
umsetzbar bleibt, ist eine mangelnde Priifung meist
unproblematisch. Kommen jedoch Zweifel liber die
Realisierbarkeit der Wunschoption auf, hat der
Wunschnachfolger nur ein geringes Interesse und/
oder mangelt es ihm an Fahigkeiten, steigt allerdings
das Risiko einer gescheiterten Nachfolge.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 4

Risikofaktoren im Uberblick

Anteil der Antworten* zu jeweiligen Risikofaktoren, nur geplante Uberga-

ben (ohne voraussichtlich liquidierte/stillgelegte Unternehmen), rot umran-
det: Antworten, die das Risiko einer gescheiterten Unternehmensnachfolge
erhdhen, in Prozent

Vorhandensein potenzieller
Nachfolger/ Interessenten

Realisierbarkeit der bevor-
zugten Nachfolgeoption

Interesse des Wunsch-
kandidaten

Fahigkeiten des
Wunschkandidaten

Prafung alternativer
Nachfolgeoptionen

Wirtschaftliche

Stabilitat des Unternehmens >
Zukunftsperspektive ;
der Branche

Hohe Erfolgsabhéngigkeit des

Unternehmens von der Person I» 6
des Inhabers/ Geschaftsfuhrers

Erheblicher Investitions-/

Sanierungsbedarf l 5

im Unternehmen
0 20 40 60 80 100

W Ja B Nein B Weiss nicht/ Keine Antwort

Quelle: Intervista, HSG, UBS; * Lesebeispiele: 16 Prozent der nachfolgewilligen Firmeninhaber
zweifeln daran, potenzielle Nachfolgeinteressenten fur ihr Unternehmen zu finden - sie erfullen
damit diesen Risikofaktor. Bei 76 Prozent hangt der Unternehmenserfolg massgeblich von ihnen
selbst und/oder vom Geschéftsfihrer ab, was ebenfalls als Risikofaktor gilt.
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Die Ubergabewahrscheinlichkeit hangt zudem stark von
okonomischen Einflussgréssen ab: So halten 13 Prozent
ihr Unternehmen fir wirtschaftlich instabil und sind
der Meinung, dass es keine nachhaltigen Gewinne ab-
wirft. 82 Prozent berichten von stabilen Verhaltnissen.
Auch triibe Branchenperspektiven stellen einen
Hinderungsgrund dar: 14 Prozent der Firmeninhaber
schatzen die Zukunftsaussichten ihrer Branche als
wenig vielversprechend ein. Besonders haufig wird im
Gastgewerbe fehlendes Zukunftspotenzial von nach-
folgewilligen Firmeninhabern genannt (30 Prozent).

Ein weiterer Stolperstein ist eine hohe Abhangig-
keit von Schliisselpersonen: Potenzielle Nachfolger
kénnten beflrchten, dass mit dem Weggang des In-
habers oder Geschaftsfuhrers wichtiges Know-how,
Kundenbeziehungen oder Fiihrungsstarke verloren
gehen kdnnen — was mit Risiken flr die erfolgreiche
Weiterfihrung des Unternehmens einhergeht. 76
Prozent der Firmeninhaber sehen den Unternehm-
enserfolg stark an ihre eigene Person oder die des
Geschaftsfihrers gebunden. Dieser Risikofaktor wird
von den Firmeninhabern am haufigsten genannt und
spiegelt die Struktur der Schweizer KMU-Landschaft
wider, die mehrheitlich durch Mikrounternehmen mit
weniger als zehn Mitarbeitenden gepragt ist.

Nachfolgestudie 2026

»

Das Interesse eines Nachfolgers kann auch schwinden,
wenn das Unternehmen einen erheblichen Investi-

tions- beziehungsweise Sanierungsbedarf aufweist:
15 Prozent der nachfolgewilligen Firmeninhaber sehen

einen solchen Bedarf bei ihrem Unternehmen. Inves-
titionen kénnen potenzielle Nachfolger abschrecken
und die Ubergabe verzdgern oder verhindern — be-
sonders, wenn sich der Ubergeber beim Kaufpreis
nicht kompromissbereit zeigt.
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Viele der vormals genannten Risiken lassen sich durch frih-
zeitige und sorgfaltige Planung verringern. Treten jedoch
mehrere Risikofaktoren gleichzeitig auf, konnen sie sich
verstarken und die Unternehmenstbertragung erschweren.
Fir die Schatzung der effektiven Ubertragungsquote
haben wir folgende Annahmen getroffen: Tritt bei einem
Unternehmen maximal einer der in Abbildung 4 aufgefiihrten
Risikofaktoren auf, gehen wir von einem geringen Risiko aus,
dass die geplante Nachfolge scheitert. In diesem Fall sollte die
Ubertragung vollzogen werden kénnen. Werden zwei oder
mehr Risikofaktoren erfiillt, steigt das Risiko einer gescheiterten
Ubergabe zunehmend. Abbildung 5 zeigt, wie viele Risiko-
faktoren bei den nachfolgewilligen Unternehmen jeweils
vorliegen: 65 Prozent der nachfolgewilligen Firmeninhaber
haben ein geringes Risiko fur das Scheitern der Nachfolge
und die Unternehmen sollten damit auch Ubertragen werden
kénnen. Demgegenlber stehen 28 Prozent der KMU mit
einem mittleren und 7 Prozent mit einem hohen Risiko.

Geht man also davon aus, dass nur KMU mit geringem
Risiko eines Scheiterns tatsachlich eine Ubergabe vollziehen
kénnen, ergibt sich eine Ubertragungsquote von rund 65
Prozent. Von den 168 000 anstehenden KMU-Nachfolgere-
gelungen liessen sich damit in den kommenden funf Jahren
nur rund 109 000 effektiv vollziehen. Dies entspricht rund
20,8 Prozent aller KMU in der Schweiz.*

4 Diese 20,8 Prozent entsprechen dem Anteil der effektiv Gbertragenen
Unternehmen in den kommenden funf Jahren, als Anteil der gesamten
KMU-Landschaft Schweiz. 32 Prozent (Nachfolgequote) x 65 Prozent
(Ubertragungsquote) = 20,8 Prozent

Nachfolgestudie 2026

Zusatzlich zu den voraussichtlich liquidierten beziehungs-
weise stillgelegten Unternehmen (Abbildung 1)
kénnten in den nachsten finf Jahren also rund 59 000
Unternehmenstbergaben von nachfolgewilligen KMU
scheitern. Pro Jahr sind dies beinahe 12 000 gescheiterte
KMU-Nachfolgen. Dies betrifft fast ausschliesslich Mik-
rounternehmen mit weniger als zehn und haufig nur ein
bis zwei Mitarbeitenden.

Abbildung 5

Risiko fir gescheiterte Ubergabe

Anzahl der erfilllten Risikofaktoren, nur geplante Ubergaben (ohne
voraussichtlich liquidierte/stillgelegte Unternehmen), in Prozent

65%

B Geringes Scheiterungsrisiko
(0 bis 1 erfullte Risikofaktoren)

28%

B Mittleres Scheiterungsrisiko
(2 bis 3 erfullte Risikofaktoren)

%
7%
B Hohes Scheiterungsrisiko
(4 oder mehr erfullte Risikofaktoren)

Quellen: HSG, UBS
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Ein kontinuierlicher Neuerungsprozess

Laut Statistik der Unternehmensdemografie (UDEMO) des
Bundesamts fir Statistik wurden in der Schweiz zwischen
2016 und 2020 jahrlich rund 37 000 Unternehmen ge-
schlossen und etwa 40 000 neue gegriindet. Diese Zahlen
zeigen, wie dynamisch und erneuerungsfahig die Schweizer
Unternehmenslandschaft ist. Mit jeder Schliessung — etwa
infolge einer gescheiterten Nachfolge — gehen zwar volk-
swirtschaftliche Werte wie Arbeitsplatze, Wertschopfung,
Steuersubstrat und Know-how verloren. Gleichzeitig
entstehen neue Chancen: Mitarbeitende finden andere An-
stellungen und zudem werden Maschinen und Immobilien

Nachfolgestudie 2026

weitergenutzt. Das Freisetzen von Ressourcen durch das
Ausscheiden weniger wettbewerbsfahiger Unternehmen
wird in der Okonomie als «schépferische Zerstdrung» be-
zeichnet und kann als gesamtwirtschaftlicher Optik sogar
wlinschenswert sein.

FUr wettbewerbsfahige und Ubertragbare Unternehmen
ohne wesentliche Risikofaktoren dirfte sich hingegen meist
eine Nachfolge finden. Das eigentliche Risiko liegt hier eher
in einem unbefriedigenden Ausgang der Nachfolgelésung
aufgrund einer mangelnden Vorbereitung: Die gew{nschte

Nachfolgeoption lasst sich nicht realisieren, familiare Kon-
flikte entstehen, Mitarbeitende und Geschéaftspartner
schauen sich anderswo um, der Verkaufspreis sinkt, die
Firmeninhaber sind nach der Ubergabe finanziell nicht
abgesichert. Eine frihzeitige Nachfolgeplanung entscharft
viele dieser Risiken und sichert den langfristigen Fortbes-
tand des Unternehmens.
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far Firmeninhaber
o
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» Abbau von Risikofaktoren: Steigern » Gestaffelte Ubergabe und Uber- » Verschiedene Nachfolgeop- » Auf eine mogliche Liquidation/

Sie die Attraktivitat Ihres Unternehm-
ens, indem Sie es friihzeitig sanieren
und zukunftsfahig aufstellen. Stabile
Kennzahlen (zum Beispiel nachhaltige
freie Cashflows), ein klares Allein-
stellungsmerkmal (Unique Selling
Proposition) sowie eine geringe Ab-
hangigkeit von einzelnen Lieferanten
und Kunden steigern die Chancen auf
Erfolg. Reduzieren Sie — falls mdglich
— ausserdem die Abhangigkeit von
SchlUsselpersonen im Unternehmen
und dokumentieren Sie Prozesse in
Ihrem Unternehmen, um die Uber-
tragbarkeit zu erleichtern.

Nachfolgestudie 2026

gabe zu Lebzeiten: Zogern Sie die
Eigentumslbergabe nicht zu lange
hinaus. Nutzen Sie wenn maoglich friih-
zeitig die Vorteile einer gestaffelten
Eigentumslbergabe und begleiten
Sie Ihren Nachfolger als Coach. So
gelingt der Wissenstransfer, Risiken
werden minimiert und die Integra-
tion wird erleichtert.

tionen prifen: Bleiben Sie offen
fur unterschiedliche Wege der Un-
ternehmensnachfolge. Eine zu
friihe Festlegung kann Risiken
bergen — Flexibilitat erhoéht Ihre
Erfolgschancen.

Stilllegung einstellen: Auch wenn
der Wille zur Nachfolge vorhanden
ist, lasst sich nicht jede geplante Un-
ternehmensibergabe realisieren.
Stellen Sie sich auf diese Moglich-
keit ein, denn auch eine Liquidation
beziehungsweise Stilllegung bedarf
einer Vorbereitung.
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Vorwort

Die zentrale Frage jeder Nachfolgeregelung lautet:
«Wer wird das Unternehmen tbernehmen?» Die Ant-
wort darauf gibt die Marschrichtung fur den gesamten
Nachfolgeprozess vor: Sie bestimmt massgeblich, wie
lange und wie die Eigentums- und Fihrungsverhalt-
nisse Gbertragen werden, wie hoch der Verkaufspreis
ist und welche Finanzierungsmaoglichkeiten bestehen

— und vor allem wie sich die kiinftige Strategie und
Unternehmenskultur entwickelt. Entsprechend verdient
diese Frage hochste Aufmerksamkeit.

Unsere zweite Studie rickt die Winsche der Firmen-
inhaber ins Zentrum und beleuchtet die verschiedenen
Nachfolgeoptionen. Basis ist eine Befragung von 401
Firmeninhaberinnen und -inhabern, die im September
2025 ihre Ubergabeplane und -ziele mit uns teilten.
Die Ergebnisse zeigen: Zwischen gewinschter Nach-
folgeoption und den eigenen Zielen bestehen oft
Zielkonflikte oder sogar Widerspriche. Wer sich jedoch
friihzeitig mit der Nachfolge auseinandersetzt, kann
solche Konflikte besser erkennen und |6sen. Da sich die
Wunschldsung zudem nicht immer umsetzen lasst, ist
Flexibilitat entscheidend.

Diese Studie ist ein gemeinsames Werk des Center for
Family Business der Universitat St. Gallen (CFB-HSG)
und des Chief Investment Office der UBS und basiert
auf einer langjahrigen Forschungskooperation zwischen
dem CFB-HSG und der fritheren Credit Suisse. Sie

unterstreicht das Engagement der UBS, Unternehmer

in allen Phasen des Unternehmenslebenszyklus zu be-
gleiten. Unsere langjahrige Erfahrung aus zahlreichen
Nachfolgeprozessen bildet die Grundlage fur eine kom-
petente und individuelle Unterstiitzung der Inhaber bei
diesem emotionalen und komplexen Thema. Vertrauen
Sie bei der Auswahl Ihres Nachfolgers und der gesam-
ten Abwicklung auf das Know-how unserer Spezialisten
— damit Ihr Lebenswerk und Ihr Vermégen in die richti-
gen Hande Ubergehen.

Wir wiinschen Ihnen eine spannende LektUre.

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

Diese Studie gewahrt einen Uberblick tiber die wichtig-

sten Nachfolgeoptionen und deren Merkmale. Sie Box 1

analysiert die Ziele der Firmeninhaber und beleuchtet Methodo|ogie der Studie

mogliche Zielkonflikte mit den geplanten Nachfolge-

formen. Den Abschluss bilden praxisnahe Empfehlungen Fur die Analyse wurde eine nach Sprachregionen reprasentative Stichprobe von 401 Firmeninhabern von

fur Firmeninhaber. Basis der Analyse ist eine Umfrage Schweizer KMU aus allen Wirtschaftszweigen befragt. Um eine reprasentative Abbildung nach Branche und
unter 401 KMU-Inhabern in der Schweiz vom September Unternehmensgrosse zu gewdhrleisten, wurden die Antworten entsprechend gewichtet. Grundlage fur diese Ge-
2025 (siehe Methodologie-Box). wichtung ist die Anzahl der Unternehmen in den jeweiligen Gruppen gemass Statistik der Unternehmensstruktur

(STATENT) des Bundesamts fur Statistik. So spiegeln die Umfrageergebnisse die tatsachlichen Verhaltnisse in der
Schweizer Unternehmenslandschaft wider und ermoglichen eine volkswirtschaftlich relevante Interpretation.

2401 =) 2/5 £ CFB-HSG

401 Inhaber von Schweizer KMU Flinfteilige Studienreihe Langjdhrige Kooperation mit dem CFB-HSG

Im September 2025 teilten 401 Firmeninhaber in unserer Diese Studie ist die zweite Ausgabe einer flnfteiligen Bereits in den Vorgangerstudien 2009, 2013, 2016 und
Umfrage ihre Erfahrungen und Erwartungen zum Serie zum Thema Unternehmensnachfolge. 2022 wurden bedeutende Fragen rund um das Thema
Thema Unternehmensnachfolge. Unternehmensnachfolge untersucht.

Nachfolgestudie 2026 4
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Ganz am Anfang des Nachfolgeprozesses steht die Frage: Abbildung 1
Wer soll das Unternehmen tibernehmen? Die Antwort Geplante Ubergabe des Eigentums des Unternehmens* (in Klammern sind jeweils die Anteile

N H * %
darauf fahrt zu verschiedenen Nachfolgeoptionen, die im der laut Umfrage geplanten Ubergabearten angegeben), in Prozent

weiteren Verlauf gepriift werden sollten. Abbildung 1

bietet einen Uberblick tiber diese Optionen. o A N N
Familieninterne <= e Familienexterne Liquidation
Nachfolge Nachfolge

Nachfolgeoptionen im Uberblick (FBO) (61,4%)

i . . (38,6%) m

Laut Abbildung 1 planen 39 Prozent der Firmeninhaber

eine familieninterne Ubergabe (Family-Buy-out, FBO) O O O O O O ©C O O O O O O

— besonders bei Familienunternehmen stellt diese Art L ) L )

der Ubergabe haufig die Wunschlésung dar. Das FBO \

ist ein langwieriger Prozess, der auf einer schrittweisen X]

Entwicklung und Einarbeitung des Nachfolgers beruht.
)

Die enge Beziehung aller Beteiligten erleichtert Abstim- Verkauf an

mung und Wissenstransfer, birgt jedoch auch ein erhéhtes mtalrbzitgnde/

. . itglied der 1

Konfliktpotenzial. IS
Geschaftsleitun
Gexhifiseitung N

Eine Ubergabe an Mitarbeitende oder Mitglieder der (21.6%) D O O O O O O O O O O O O O O)D

Geschéftsleitung (Management-Buy-out, MBO) ist bei \ J

22 Prozent der geplanten Nachfolgen vorgesehen (Abbil-

dung 1). Auch hier besteht eine gewisse Né.he und eine Verkauf an

geringe Informationsasymmetrie zwischen Ubergeber P Aussenstehende

und Ubernehmer, der Prozess ist jedoch meist kiirzer ‘ (39.8%)

als beim FBO. Bemerkenswert ist, dass nur 14 Prozent

der Firmeninhaber, die mit dem Nachfolgeprozess noch

nicht begonnen haben, diese Option in Betracht ziehen. Verkauf an Verkauf an Verkauf an Bdrsengang

In der Umsetzungsphase — wenn die Nachfolgerwahl externe Person strategischen Finanzinvestor (IPO)

feststeht — steigt dieser Anteil auf 41 Prozent (Ab- (MBI) Investor (1.5%) (0,2%)

. . . . (25,4%) (12,6%)

bildung 2). Das MBO kdnnte sich also im Verlauf des

Nachfolgeprozesses zur realistischen und bevorzugtem * Nur Unternehmen, die fortgefiihrt werden sollen und fiir die bereits eine gewtinschte Nachfolgeoption feststeht.

Option entwickeln — insbesondere dann, wenn Alter- ** Da durch das Runden der Zahlen nicht alle Nachkommastellen ber(cksichtigt werden, kann es bei der Summierung der Anteile zu geringfigigen Rundungsdifferenzen kommen.

nativen nicht realisierbar sind. Quelle: Intervista, HSG, UBS

Nachfolgestudie 2026 6
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In den restlichen Fallen (40 Prozent) soll ein Verkauf an
Aussenstehende umgesetzt werden (Abbildung 1).

Fur viele Unternehmer steht dabei ein méglichst ho-
her Verkaufspreis im Vordergrund. Die ausgepragte
Informationsasymmetrie zwischen Ubergeber und
Ubernehmender Partei erfordert eine sorgfaltige Vorbe-

reitung, umfassende Dokumentation und eine grtindliche

Due Diligence. Der Verkauf an Aussenstehende umfasst
folgende Unterarten der Unternehmensibertragung:

» Verkauf an eine externe Person - Management-
Buy-in (MBI): Beim MBI Ubernimmt ein externes
Managementteam oder einzelne Fihrungskrafte,
die bislang nicht im Unternehmen tatig waren, das
Unternehmen. Die neuen Eigentimer bringen eigene
Erfahrungen, oft Branchenkenntnisse und frische Im-
pulse, in das Unternehmen ein. Ein MBI ist bei etwa

einem Viertel aller geplanten Ubergaben vorgesehen.

» Verkauf an strategischen Investor: Das Un-
ternehmen wird an ein anderes Unternehmen aus
derselben oder einer verwandten Branche verkauft,
meist mit dem Ziel, Know-how, Produkte oder
Marktanteile zu erweitern. Dies betrifft rund 13
Prozent aller geplanten Eigentumsibergaben.

» Verkauf an einen Finanzinvestor: Finanz-
investoren (zum Beispiel Private-Equity-Gesellschaften,
Investmentfonds, Family Offices) sind Kaufer,
die in Unternehmen investieren, um deren Wert
durch gezielte Massnahmen zu steigern und da-
nach gewinnbringend zu verkaufen. Diese Option

Nachfolgestudie 2026

wird bei etwa 2 Prozent der geplanten Ubergaben
angestrebt.

» Borsengang (IPO): Beim IPO werden Unternehmens-
anteile erstmals 6ffentlich angeboten und an einer
Borse gehandelt. Die Eigentimerstruktur verteilt sich
dadurch auf zahlreiche (externe) Aktionare, wahrend
der bisherige Firmeninhaber je nach Ausgestaltung
weiterhin in unterschiedlichem Umfang am Unterneh-
men beteiligt bleibt. Diese Nachfolgeoption ist selten
und kommt eher bei grésseren Unternehmen zum Ein-
satz (0,2 Prozent der geplanten Ubergaben).

Abbildung 2

MBO als attraktive Alternative

Geplante Eigentumsibergabe, nach Stand bei der Unternehmens-
nachfolge*, in Prozent

0% 50% 100%

B Verkauf an Mitarbeitende oder anderes
Mitglied der Geschéftsleitung (MBO)

Noch nicht begonnen,
aber bereits dartber
nachgedacht

Umsetzungsphase

B Familieninterne Ubergabe (FBO)

B Verkauf an Aussenstehende

* Nur Unternehmen, die fortgefthrt werden sollen und fir die bereits eine
gewunschte Nachfolgeoption feststeht.

Quelle: Intervista, HSG, UBS

Tabelle 1 im Anhang (S. 16) fasst die wichtigsten
Merkmale der vormals genannten Nachfolge-
optionen zusammen.

Liquidation

Kann das Unternehmen nicht Ubertragen werden

und sind notwendige Anpassungen zur Erhdhung der
Ubertragbarkeit nicht maglich, bleibt meist nur die
vollstandige Auflésung und Abwicklung des Unterneh-
mens. In diesem Fall werden samtliche Vermdgenswerte
— wie Immobilien, Maschinen, Warenlager — verkauft,
offene Forderungen eingezogen und alle Verbindlich-
keiten beglichen. Danach wird das Unternehmen aus
dem Handelsregister geléscht und existiert rechtlich
nicht mehr.

Eine Liquidation erfolgt typischerweise, wenn das Un-
ternehmen zahlungsunfahig ist, der Eigentiimer die
Geschaftstatigkeit einstellen mochte oder kein Nach-
folger gefunden werden kann. Eine kurzlich publizierte
UBS-Nachfolgestudie fasst wichtige Risikofaktoren
zusammen, die eine Ubergabe trotz Nachfolgewille
erschweren oder sogar verhindern kénnen.' Nach Ab-
schluss des Prozesses wird ein mdglicher Restbetrag
(Liguidationserlos) an die Eigentimer ausgeschittet. Je
nach Art und Komplexitat des Unternehmens dauert die
Liquidation in der Regel zwischen sechs und 24 Monate.

1 Siehe UBS und CFB-HSG (2026): Unternehmensnachfolge in der
Schweiz. Worum geht es?
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In einem Nachfolgeprozess werden typischerweise neben
dem Eigentum auch die Geschaftsfihrung und weitere
Rollen, wie etwa der Verwaltungsrat, Ubertragen. Ab-
bildung 3 zeigt, dass meist derselbe Empfangerkreis

das Eigentum und die Geschaftsfihrung Gbernehmen.
Dennoch sind Kombinationen verschiedener Nachfolger
keine Seltenheit: Beim Verkauf an Aussenstehende soll
die Geschaftsfihrung in 17 Prozent der Félle bei internen
Mitarbeitenden verbleiben.

Hinzu kommt, dass sich Eigentums- und Management-
Ubergabe zeitlich unterscheiden kénnen. Beide
Ubergaben kdnnen weit in der Zukunft liegen und
entweder parallel oder gestaffelt stattfinden, was

die Planung zusatzlich erschwert. Aus friheren Nach-
folgestudien ist bekannt, dass bei einer gestaffelten
Ubergabe meist zuerst die Geschaftsfihrung Ubertra-
gen wird, bevor die Eigentumslbertragung folgt.?

2 Siehe Credit Suisse und CFB-HSG (2022): Unternehmensnachfolge in der Praxis.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 3

Ubergabe des Managements

Geplante Ubergabe der Geschéftsfiihrung nach geplanter Eigentumsibertragung*, in Prozent

Geplante Ubergabe des Eigentums

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Familieninterne Ubergabe
(FBO)
Verkauf an Mitarbeitende
oder anderes Mitglied der
Geschaftsleitung (MBO)

B Familieninterne Ubergabe B Ubergabe der Geschaftsfihrung an B Ubergabe der Geschaftsfiihrung
der Geschaftsfihrung Mitarbeitende oder anderes Mitglied der an Aussenstehende
Geschaftsleitung

* Nur Unternehmen, die fortgefuhrt werden sollen und fir die bereits eine gewtinschte Nachfolgeoption feststeht.

Quelle: Intervista, HSG, UBS



\\

Vorwort Nachfolgeoptionen Nachfolgesuche Ziele der Unternehmensnachfolge Fazit Handlungsempfehlungen Anhang

©)

ele der-Unte |
hmensnachfbge

N



Vorwort

©

Nachfolgeoptionen

Nachfolgesuche Ziele der Unternehmensnachfolge Fazit Handlungsempfehlungen Anhang

Die Vielfalt der verfiigbaren Nachfolgeoptionen ertffnet
unterschiedliche Wege, um die Ziele einer Unternehmens-
nachfolge zu erreichen. Je nach Wahl der Nachfolgeoption
werden bestimmte Zielsetzungen starker unterstiitzt. In der
Umfrage wurden die Firmeninhaber gebeten, 100 Punkte
auf die fur sie wichtigsten Ziele ihrer geplanten Nachfolge
zu verteilen — héhere Punktzahlen markieren dabei die
Prioritaten (Abbildung 4).

Mehr Zeit fiir Personliches — etwa fir Hobbys, Ge-
sundheit oder neue Projekte — ist das wichtigste Ziel,

das Firmeninhaber mit der Unternehmensnachfolge
beziehungsweise Liquidation verbinden (22,7 Punkte).
Besonders bei Firmeninhabern in voraussichtlich liquidi-
erten oder stillgelegten Unternehmen ist das Bedurfnis
nach persénlicher Freiheit ausgepragt (44,5 Punkte), ver-
bunden mit dem Wunsch nach schneller Abwicklung
der Unternehmensnachfolge. Dennoch erfordert auch
die Liquidation eine sorgféltige Vorbereitung, um den
héchstmoglichen Liquidationserlds zu erzielen und An-
spriiche von Glaubigern und Gesellschaftern zu bedienen.
Insbesondere bei einem geplanten FBO oder MBO steht
die schnelle Abwicklung weniger im Fokus — hier ist eine
schrittweise Ubergabe iber einen langeren Zeitraum sinn-
voll, um wertvolles Wissen und Beziehungen zu erhalten.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 4
Ziele der Unternehmensnachfolge

Anzahl verteilte Punkte fur die Bedeutung von verfolgten Zielen bei Unternehmensnachfolge von
Firmeninhabern, nach geplanter Nachfolgeoption, in Punkten

Familieninterne
Ubergabe (FBO)

Unternehmensinterne
Ubergabe (MBO)

Verkauf an
Aussenstehende

Stilllegung/ Liquidation

Total

W Mehr Zeit far Personliches B Kontinuitat fur Mitarbeitende und Kunden

W Personliche finanzielle Absicherung

Erhalt des Lebenswerks und B Maximaler Verkaufserlos B Wahrung familidrer Interessen

der Unternehmenskultur

B Wachstum und Weiter-
entwicklung des Unternehmens

B Flexibilitat / Kontrolle bei jetziger
Eigentiimerschaft

B Schnelle Abwicklung des
Nachfolgeprozesses

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Die Kontinuitat fur Mitarbeitende und Kunden ist
das zentrale Anliegen von Firmeninhabern, die eine Uber-
gabe planen (also in allen Fallen ausser der Liquidation):
Die Sicherung von Arbeitspldtzen und stabile Beziehun-
gen zu Kunden und Geschaftspartnern haben bei allen
Nachfolgeoptionen héchste Prioritat. Uber die Jahre sind
Mitarbeitende und Kunden zu engen Vertrauten gewor-
den, gegenUlber denen die Firmeninhaber auch nach
Ausscheiden eine gewisse Verantwortung empfinden.
Hinzu kommt, dass Ubergeber gerade bei MBO und MBI
haufig Uber ein Earn-out-Modell entschadigt werden, bei
dem der Verkaufspreis an die kiinftige Entwicklung des
Unternehmens gekoppelt ist und sie somit profitieren,
wenn Schlisselpersonen dem Unternehmen erhalten
bleiben. Zudem weist das Ziel der Kontinuitat besonders
beim FBO und MBO gewisse Parallelen mit dem Erhalt
des Lebenswerks und der Unternehmenskultur auf.

Die personliche finanzielle Absicherung ist fur
Firmeninhaber bei der geplanten Nachfolge zentral

— besonders bei einem Verkauf an Aussenstehende
(13,7 Punkte) oder einem MBO (15,8 Punkte), aber
interessanterweise auch bei voraussichtlich liquidierten
oder stillgelegten Unternehmen (14,6 Punkte). Beim
Verkauf an Aussenstehende steht die Absicherung durch

einen maximalen Verkaufserlds im Vordergrund. Dieser
Aspekt erhalt mit 19,2 Punkten die zweithdchste Prioritét.

Bei familieninternen Ubergaben (FBO) sind diese finan-
ziellen Ziele weniger wichtig. Hier ricken Werte wie die

Wahrung familidrer Interessen (19,0 Punkte), etwa die

Gleichbehandlung aller Familienmitglieder und Konflikt-
vermeidung, in den Fokus.

Nachfolgestudie 2026

Der Wunsch, nach der Ubergabe weiterhin Einfluss auf
das Unternehmen zu nehmen, ist unter Firmeninhabern
insgesamt wenig verbreitet. Flexibilitat und Kontrolle
bei der jetzigen Eigentiimerschaft wurden von allen
Zielen am schwdchsten gewichtet. Bei geplanten FBO ist
dieses BedUrfnis etwas ausgepragter, vermutlich weil die
Nahe zum Nachkommen mehr Mitsprache erméglicht als
bei anderen Nachfolgeoptionen.

Die gesteckten Ziele der Firmeninhaber stimmen meist
mit den Eigenschaften der geplanten Nachfolgeoption
Uberein. Dennoch treten gelegentlich Zielkonflikte auf

— etwa zwischen dem Wunsch nach finanzieller Ab-
sicherung und dem Erhalt des Lebenswerks oder der
Unternehmenskultur. Solche Zielkonflikte lassen sich durch
fruhzeitige, sorgfaltige Planung oft entscharfen.
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Flexibilitat gefragt

Aus Abbildung 5 geht hervor: Je niher der Ubergabe-
zeitpunkt rlickt, desto starker gewinnen emotionale und
identitatsstiftende Aspekte wie der Erhalt des Lebens-
werks und der Unternehmenskultur, die Kontinuitat
fiir Mitarbeitende und Kunden sowie Wachstum

und Weiterentwicklung an Bedeutung. Im Gegenzug
treten rationale und persénliche Ziele — etwa ein hoher

Abbildung 5

Zeitpunkt der EigentumsUbergabe

Verkaufspreis, finanzielle Absicherung, familidre Inte-
ressen, eigene Flexibilitdt und Kontrolle — im Verlauf
des Nachfolgeprozesses zunehmend in den Hintergrund.

Es ist aber auch mdglich, dass beeinflussbare The-
men wie die finanzielle Absicherung (zum Beispiel
durch den Aufbau privater Ricklagen oder gestaffelte

Kaufpreiszahlungen) bei einer sich anndhernden Uber-
gabe bereits geregelt sind, wahrend Unsicherheiten vor
allem bei weniger steuerbaren Aspekten bestehen bleiben
(zum Beispiel Verbleib von SchlUsselpersonen im Unter-
nehmen fir die Kontinuitat, was wiederum Einfluss auf den
Verkaufspreis haben kann).

Anzahl verteilte Punkte fur die Bedeutung von verfolgten Zielen bei Unternehmensnachfolge von Firmeninhabern, nach geplantem Zeitpunkt der Ubergabe des Eigentums, in Punkten
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In mehr als 10 Jahren

W Mehr Zeit fur Personliches

Erhalt des Lebenswerks und der Unternehmenskultur
B Wachstum und Weiterentwicklung des Unternehmens

Quelle: Intervista, HSG, UBS

Nachfolgestudie 2026

B Kontinuitat fur Mitarbeitende und Kunden
B Maximaler Verkaufserlos

H Schnelle Abwicklung des Nachfolgeprozesses
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Bl Personliche finanzielle Absicherung
B Wahrung familidrer Interessen

W Flexibilitat / Kontrolle bei jetziger Eigentimerschaft
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Gefragt ist Flexibilitit nicht nur aufgrund sich andernder Abbildung &
Prioritaten, sondern auch, weil sich die geplante Entscheidungsprozess
Nachfolgeoption nicht immer realisieren lasst. Tritt die- Verschiedene Nachfolgewege und Voraussetzungen der Nachfolgeoptionen

ses Szenario ein, missen Ziele und Erwartungen an die
neue Realitat angepasst werden. Abbildung 6 zeigt ver-
schiedene Wege der Unternehmensnachfolge und ihre

N . an Aussen- MBO
Voraussetzungen. Wenn das Unternehmen frihzeitig sidhanae

Verkauf Veraussetzungen

¢ Nachfolgebereitschaft Familienmitglied(er)
verschiedene Nachfolgeoptionen priift und zum Beispiel * & * Fahigkeiten und Ressourcen des Nachfolgers

zwei realistische Alternativen zur Wunschlésung definiert, * Keine familiare/strukturellen Einschrankungen
ist es besser aufgestellt, falls die bevorzugte Option nicht
umsetzbar ist.

Veraussetzungen

¢ Nachfolgebereitschaft von Mitarbeitenden
e Preisvereinbarung und Finanzierung

Voraussetzungen

e Absichtserklarung Kaufer
e Preisvereinbarung und Finanzierung

S

DO
C O Liquidation =
(@D

Quellen: HSG, UBS
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.

Praktische Handlungsempfehlungen
far Firmeninhaber

) &0 @ rt%

» Prioritaten und Ziele klaren: Bevor » Far Alternativen offenbleiben: » Zielkonflikte vermeiden: Ziel- » Ziele regelmassig tiberpriifen:
Sie mit der Auswahl des Nachfolgers Vergleichen Sie verschiedene konflikte entstehen meist durch Reflektieren Sie im Verlauf des Nach-
beginnen, sollten Sie lhre persén- Nachfolgeoptionen und deren unterschiedliche Erwartungen, folgeprozesses, ob sich Ihre Ziele und
lichen und unternehmerischen Vor- und Nachteile. Definieren Sie fehlende Kommunikation oder unzu- Prioritaten verandert haben, und pas-
Prioritaten klaren. Eine Wertediskus- mindestens zwei realistische Nach- reichende Vorbereitung. Sprechen Sie sen Sie lhre Strategie entsprechend an.
sion bietet Orientierungshilfe bei der folgeszenarien und legen Sie einen lhre Erwartungen offen gegentber
Bestimmung der bevorzugten Nach- Entscheidungsprozess fest: Wenn sich den Nachfolgekandidaten an.
folgeoption (siehe dazu auch Tabelle eine Nachfolgeoption bis zu einer
1 im Anhang) und der Auswahl des gewissen Frist nicht realisieren lasst,
Nachfolgers. Diese Diskussion hilft aktivieren Sie Ihren Plan B.

zudem, Zielkonflikte zu erkennen und
zu l6sen. Nehmen Sie sich die nétige
Zeit dafur.
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Tabelle 1

Nachfolgeoptionen im Uberblick

Ubersicht
Familieninterne Nachfolge (FBO) Verkauf an Mitarbeitende (MBO) Verkauf an Aussenstehende (MBI,
Verkauf an strategischen Investor
oder Finanzinvestor, IPO)
Dauer Lang: rund 10 bis 12 Jahre Mittel: rund 5 bis 7 Jahre Kurz: rund 1 bis 2 Jahre
Entwicklungslogik: Nachfolger wird tiber ~ Entwicklungs- und Transaktionslogik: Nachfolger ~ Transaktionslogik: klare wirtschaftliche und rechtliche
Jahre aufgebaut und eingearbeitet. Der kennt Unternehmen, Kultur und Mitarbeitende gut. Abldufe, umfangreiche Vertrage und Garantien; hoher
Prozesslogik Ubergeber steigt schrittweise aus. Im Verkaufsprozess werden Mitarbeitende plétzlich ~ Aufwand fur Verhandlungen und rechtliche Prifungen

zu Verhandlungsparteien — oft mit eigenen,
teils gegensatzlichen Interessen.

Informationsasymmetrie Gering: direkter Wissenstransfer, hohe Gering: enge Zusammenarbeit, relativ hohe Transparenz Hoch: Kégferl kepnt Unternehmen
Transparenz oft nur oberflachlich; umfassende Due

Diligence erforderlich

Gering: meist deutlich unter Mittel: meist unter Marktwert (Loyalitatsrabatt); Hoch: marktgerechter Verkaufspreis,

Verkaufspreis Marktwert (Familiendiscount) ~ Finanzierung oft herausfordernd. Unternehmen kann Finanzierung meist gesichert (ausser bei MBI)

als Sicherheit fur Finanzierung dienen.

) ) Schenkungen, Erbvorzlge, Verkauferdarlehen, Eigenmittel, Fremdkapital, Eigenmittel, Fremdkapital
Finanzierungsquellen Eigenmittel, Fremdkapital oder Biirgschaften Verkauferdarlehen oder Biirgschaften
Hoch: Werte und Kultur bleiben meist erhalten. Mittel: Werte und Strukturen bleiben oft erhalten, Gering: Kulturwandel wahrscheinlich

Erhalt Unternehmenskultur neue Impulse maglich

Gering: Kontinuitat, wenig Wandel; eventuell ~ Mittel: Gefahr von Betriebsblindheit und mangeln- Hoch: strategische und kulturelle Veranderungen

Veranderungspotenzial und Unsicherheit fur Unsicherheit bei fachlich ungeeigneter Nachfolge den Fuhrungskompetenzen, Potenzial fir moderate  wahrscheinlich, mégliche Unsicherheit und Stellenabbau
Mitarbeitende / Geschaftspartner Verdnderungen; vertraute Flihrung, Integration verlauft
oft unkompliziert.

Hoch: familidre Spannungen, Mittel: Rivalitaten unter Mitarbeitenden moglich Gering: geringe Abhéngigkeit von persénlichen

Konfliktpotenzial Gleichbehandlung von Kindern schwierig Bindungen, weniger Konflikte

Hoch: Ubergeber bleibt oft tiber eine Mittel: Einfluss des Vorgangers mdglich Gering: klare Trennung, Riickzug des Ubergebers

Einflussnahme des Vorgangers gewisse Zeit involviert.

Quellen: Zellweger (2017)3, UBS; * Die Einstufungen «gering», «mittel» und «hoch» basieren auf eigenen Einschatzungen und sind jeweils im Vergleich zu den anderen Nachfolgeoptionen zu deuten.

3 Zellweger, T. (2017): Fuhrung von Familienunternehmen: Theorie und Praxis. Springer-Verlag.
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Vorwort

Die Schweizer Unternehmenslandschaft ist stark von
Familienunternehmen gepragt: Rund zwei Drittel aller
KMU bezeichnen sich als Familienunternehmen — das
entspricht in etwa 350 000 Familienbetrieben in der
Schweiz. Sie befinden sich mehrheitlich im Besitz einer
oder mehrerer Familien und oft liegt der Fokus auf dem
Erhalt des Unternehmens in der Hand der Familie. Damit
Letzteres gelingt, bedarf es einer geordneten Nachfolge-
planung. In den nachsten funf Jahren steht laut einer
UBS-Umfrage fast jedes dritte KMU vor einer Eigentums-
Ubergabe; bis Ende 2030 dirften somit etwa 112 000
Familienunternehmen einen Generationenwechsel an-
streben. Bei einer Ubertragungsquote von 65 Prozent
entspricht dies etwa 73 000 effektiv vollzogenen Uber-
gaben von Familienunternehmen in den nachsten funf
Jahren." Angesichts dieser Dimensionen sind fundierte
Kenntnisse tber die Herausforderungen der familien-
internen Nachfolge heute wichtiger denn je.

Unsere dritte Ausgabe der Nachfolgestudie wirft einen
frischen Blick auf die Herausforderungen der familieninternen
Ubergabe — und stellt dabei die Nachfolgekandidatinnen
und -kandidaten von Familienunternehmen selbst ins
Zentrum. lhre Bediirfnisse und Motivationen zur Uber-
nahme des Familienunternehmens sind ein wichtiges
Puzzleteil beim FBO («Family-Buy-out»). Die Studie zeigt,

1 Siehe UBS und CFB-HSG (2026). Unternehmensnachfolge in der
Schweiz: Worum geht es?

dass sich zwar einige Stolpersteine bei der familien-
internen Ubergabe durch eine aktive und vorausschauende
Nachfolgeplanung angehen lassen, doch die Priifung
alternativer Nachfolgeoptionen ist notwendig.

Diese Studie ist ein gemeinsames Werk des Center for
Family Business der Universitat St. Gallen (CFB-HSG) und
des Chief Investment Office (CIO) von UBS und baut auf
einer langjahrigen Forschungskooperation zwischen dem
CFB-HSG und der friiheren Credit Suisse auf. Sie unter-
streicht das Engagement von UBS, Unternehmer in allen
Phasen aktiv zu begleiten — von der Grindung bis zur
Nachfolge und dariber hinaus. Gerade bei emotionalen
Themen wie der Unternehmensnachfolge braucht es
Weitblick und einen starken Partner an der Seite.

Wir laden Sie ein, die Erkenntnisse dieser Studie fur lhre ei-
gene Nachfolgeplanung zu nutzen, um die Komplexitaten
der familieninternen Unternehmensnachfolge zu meistern.

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 untersucht die Nachfolgethematik

aus der Perspektive der potenziellen Nachfolger in Box 1

Familienunternehmen. Nach einer Analyse der Bedurfnisse Methodo|ogie der Studie

und Motivationen der Nachfolgekandidaten werden

die Beweggriinde fiir eine Ubernahme des Familien- An der Umfrage beteiligten sich insgesamt 52 potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger von Familienunter-
unternehmens sowie die Erwartungen der Firmeninhaber nehmen. 94 Prozent der Umfrageteilnehmer sind direkte Nachkommen des aktuellen Firmeninhabers — also der
an potenzielle Nachfolger untersucht. Anschliessend Sohn oder die Tochter — und die Mehrheit der Umfrageteilnehmer ist mannlich (65 Prozent). Zum Zeitpunkt der
werden die zentralen Risiken fur das Scheitern einer Befragung im September 2025 waren die Befragten im Durchschnitt 27 Jahre alt — und damit Teil einer Gene-
familieninternen Nachfolge identifiziert und praktische ration, die sich Uberwiegend noch in Ausbildung, im Studium oder in den ersten Berufsjahren befindet. Der
Handlungsempfehlungen fir Firmeninhaber abgeleitet. Online-Fragebogen wurde primar an aktuelle und ehemalige Mitglieder des HSG-Studentenvereins «Family
Grundlage der Ergebnisse ist eine Umfrage bei tGber 50 Business Club» versendet, die alle einen Bezug zu einem Familienunternehmen haben.

Nachfolgekandidaten in Familienunternehmen vom Sep-

tember 2025 (siehe Methodologie-Box). Rund 52 Prozent der Befragten sind derzeit nicht oder noch nicht im Familienunternehmen tatig, 38 Prozent

arbeiten bereits aktiv mit und 10 Prozent waren friher involviert. 52 Prozent werden mit einem KMU (1 bis 249
Mitarbeitende) und 48 Prozent mit einem Grossunternehmen (250 oder mehr Mitarbeitende) mit der Nachfolge
des Familienunternehmens in Verbindung gebracht.

52 = 3/5 £ CFB-HSG

52 Nachfolgekandidaten von Familienunternehmen Fiinfteilige Studienreihe Langjahrige Kooperation mit dem CFB-HSG

Im September 2025 teilten 52 Nachfolgekandidaten von Diese Studie ist die dritte Ausgabe einer flinfteiligen Bereits in den Vorgangerstudien 2009, 2013, 2016 und
Familienunternehmen in unserer Umfrage ihre Einschat- Serie zum Thema Unternehmensnachfolge. 2022 wurden bedeutende Fragen rund um das Thema
zungen zur familieninternen Nachfolge. Unternehmensnachfolge untersucht.

Nachfolgestudie 2026 4
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Den Bedurfnissen und Motivationen der Nachfolge-
generation wird bei der familieninternen Ubergabe oft

zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt, obschon diese ein
wichtiges Puzzleteil im Nachfolgeprozess darstellen. Wir
haben Nachfolgekandidaten zu ihren Bedurfnissen bei der
AusUtbung ihrer kiinftigen Arbeit — egal ob im Familien-
unternehmen oder anderswo — befragt. Die Umfrage
zeigt, dass klassische Anreizsysteme allein nicht (mehr)
ausreichen durften, um sie fur eine Arbeit im Familien-
unternehmen zu motivieren (Abbildung 1).

» Sinnstiftende Arbeit (98 Prozent) und eine gute
Unternehmenskultur (98 Prozent) sind fur fast die
gesamte Nachfolgegeneration wichtig.

» Die hohe Bedeutung von Innovations- und
Gestaltungsmaoglichkeiten (96 Prozent) sowie pro-
fessionelle Weiterentwicklung (94 Prozent) zeigt,
dass die Nachfolger durchaus bereit sind, sich aktiv
einzubringen und die Zukunft eines Unternehmens
mitzugestalten.

» Die hohe Bedeutung von Flexibilitat (94 Prozent)
und einer guten Work-Life-Balance (87 Prozent)
entspricht den Erwartungen an moderne Arbeits-
welten. Sie sind ein wichtiger Hebel, um die nachste
Generation fur das Unternehmen zu gewinnen.

2 Siehe Deloitte (2025). Gen Z and Millennial Survey — Growth and the
pursuit of money, meaning, and well-being.
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Abbildung 1

Finanzielle Anreize und Sicherheit sind nachrangig

Bedeutung bei Austibung der zukinftigen Arbeit — egal, ob inner-
halb oder ausserhalb des eigenen Familienunternehmens, in Prozent

o
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Vermdgensaufbau)
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Quellen: HSG, UBS

» Finanzielle Anreize (69 Prozent) und Arbeits-
platzsicherheit (65 Prozent) sind nicht unwichtig,
jedoch von untergeordneter Bedeutung. Mannliche
Nachfolgekandidaten legen mehr Wert auf finan-
zielle Anreize (80 Prozent gegeniiber 53 Prozent),
Kandidatinnen auf Arbeitsplatzsicherheit (82 Prozent
gegenlber 59 Prozent).

Interessanterweise unterscheiden sich die befragten
Nachfolgekandidaten mit ihren Bedurfnissen in gewisser
Weise von ihren Altersgenossen. Internationale Studien
zeigen, dass fir Millennials und die Generation Z finanzielle
Unabhangigkeit und Jobsicherheit starker gewichtet werden
als etwa Weiterentwicklungsmaoglichkeiten.? Viele Nachfolge-
kandidaten wachsen hingegen in einem Umfeld auf, in
dem sie finanziell bereits abgesichert sind und sie auch Aus-
sicht auf eine «sichere» Arbeitsstelle haben, weshalb andere
Bedurfnisse und Motivationen in den Vordergrund ricken.
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Bei den Beweggriinden fir die Ubernahme des Familien-

unternehmens zeigt sich gemass Umfrage zudem, dass die

meisten Nachfolgekandidaten — besonders Frauen — vor
allem intrinsisch motiviert sind (Abbildung 2).

» Unternehmerische Selbstverwirklichung (94

Prozent), Verantwortung gegeniiber Mitarbeiten-

den und Geschaftspartnern (86 Prozent) und die

Fortfiihrung der Familientradition (84 Prozent) sind

die wichtigsten Beweggriinde fiir eine Ubernahme.
Weibliche Nachfolgekandidaten gewichten diese in-
trinsischen Motive insgesamt etwas starker als ihre
mannlichen Kollegen.

» Finanzielle Perspektiven (75 Prozent) sowie
Prestige (29 Prozent) sind weniger ausschlag-

gebend fur die Ubernahmeentscheidung. Mannliche

Nachfolgekandidaten legen auf finanzielle Aspekte
und Prestige jedoch mehr wert als ihre weiblichen
Kolleginnen.

Neben den eigenen Bedurfnissen und Motivationen der

Abbildung 2

Intrinsisch motivierte Nachfolger

Beweggriinde/Motivation fir eine mogliche Ubernahme des Familienunternehmens, nach Geschlecht der Nachfolgekandidaten, in Prozent

Unternehmerische
Selbstverwirklichung

Verantwortung gegen-
Uber Mitarbeitenden
und Geschéftspartnern

Fortfihrung der
Familientradition

Finanzielle
Perspektiven

Keine attraktiven
Alternativen

Nachfolgekandidaten ist auch die Erwartungshaltung der

jetzigen Firmeninhaber gegenlber potenziellen Nach-
folgern entscheidend. Werden die Anforderungen der
Firmeninhaber an die Nachfolgekandidaten als zu hoch

wahrgenommen, kann dies fir eine Ubernahme ab-

schreckend wirken. Aus Sicht der Nachfolgekandidaten

Nachfolgestudie 2026

Prestige

Quellen: HSG, UBS
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legen die jetzigen Firmeninhaber vor dem Stellenantritt

vor allem Wert auf jegliche Art von beruflicher Erfahrung
(Abbildung 3) — noch vor einem hohen Bildungsabschluss
in einem relevanten Fachgebiet:

»

»

»

Externe Berufserfahrung (94 Prozent) und Erfah-
rung im Familienunternehmen (87 Prozent) gelten
in der Wahrnehmung der Nachfolgekandidaten als
wichtigste Voraussetzungen. Externe Berufserfahrung
wird als wichtiger Baustein fur unternehmerische
Reife und frische Impulse gesehen, wahrend die Er-
fahrung im Familienunternehmen die Identifikation
und das Verstandnis fur interne Abldufe starkt.

Hoher Bildungsabschluss (75 Prozent) und inter-
nationale Erfahrung (60 Prozent) werden ebenfalls
als relevant eingeschatzt, jedoch deutlich haufiger
in Grossunternehmen als in KMU. Das kann daran
liegen, dass Grossunternehmen komplexer sind, inter-
nationaler agieren und héhere Anforderungen an
Fihrung und Management stellen.

Ein breites Netzwerk (56 Prozent) wird von Uber
der Halfte als wichtig angesehen, kann aber auch
nach dem Stellenantritt im Familienunternehmen
ausgebaut werden.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 3

Anforderungen von Firmeninhabern

Anforderungen der Firmeninhaber an Nachfolgekandidaten hinsichtlich vorzuweisender Meilensteine und Kriterien vor
dem Stellenantritt im Familienunternehmen (aus Sicht der Nachfolgekandidaten), in Prozent

0 20 40 60 80 100

Externe Berufserfahrung (z. B.
Arbeitserfahrung in anderen
Unternehmen)

Erfahrung im Familienunternehmen

Hoher Bildungsabschluss (z. B.
Bachelor-, Master- oder Doktorgrade
in relevanten Fachgebieten)

Internationale Erfahrung (z. B.
Auslandsaufenthalte,
Sprachkenntnisse)

Breites Netzwerk und Beziehungen
(z. B. Branchennetzwerke, Kunden-
und Lieferantenbeziehungen)

Quellen: HSG, UBS

(O  Lesebeispiel: 94 Prozent der Nachfolgekandidaten gehen davon aus, dass der Firmeninhaber
) externe Berufserfahrung vor dem Stellenantritt als wichtiges Auswahlkriterium betrachtet.
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In der Praxis zeigt sich, dass bei vielen Nachfolgekan-
didaten Unsicherheiten beziglich der Ubernahme des
Familienunternehmens bestehen: Von den befragten
Nachfolgekandidaten (Durchschnittsalter: 27 Jahre)
waren sich zum Zeitpunkt der Umfrage lediglich 19
Prozent sicher, dass sie das Unternehmen Ubernehmen
werden. Bei den Millennials (Jahrgédnge 1980 bis 1995)
lag dieser Wert bei 37 Prozent, wahrend er bei der
Generation Z (Jahrgange 1996 bis 2010) bei 9 Prozent
liegt. Nur 12 Prozent der weiblichen Nachfolgekandida-
ten sind sicher, dass sie das Familienunternehmen
Ubernehmen werden — bei ihren mannlichen Kollegen ist
dieser Wert doppelt so hoch (Abbildung 4).

Fur die Mehrheit besteht damit weiterhin die Méglich-
keit, dass die Nachfolge entweder durch ein anderes
Familienmitglied oder ausserhalb der Familie erfolgt.
Die Ursache fir das Scheitern einer familieninternen
Unternehmensnachfolge sind ebenso vielfaltig wie die
beteiligten Personen. Dennoch lassen sich drei Haupt-
grinde identifizieren:

«Nicht kdnnen»: Mangelnde Fahigkeiten und
Ressourcen zur Ubernahme (33 Prozent)

5 «Nicht wollen»: Fehlendes Interesse an der
Ubernahme (25 Prozent)

3 «Nicht durfen»: Restriktive familiare

beziehungsweise strukturelle Rahmen-
bedingungen (23 Prozent)

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 4

Risiken fur Nicht-Nachfolge gemass potenziellen Nachfolgern

Hauptrisiko fir Scheitern der Unternehmensnachfolge durch die befragten Nachfolgekandidaten, nach Alter/Generation und
Geschlecht der Nachfolgekandidaten, in Prozent

Generation Z
a0 I I

Generation Y/
Millennials
(1980 - 1995)

Mannlich 24

Total 19

Keine der Faktoren, weil
bereits feststeht, dass ich
das Unternehmen
Ubernehmen werde

Quellen: HSG, UBS

B Mangelnde Fahigkeiten B Mangelnde Nachfolge- W Restriktive
und Ressourcen bereitschaft («Nicht wollen») familiare/strukturelle
(«Nicht kbnneny) Rahmenbedingungen
(«Nicht darfen»)
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«Nicht kdnnen» — mangelnde Fahigkeiten
oder Ressourcen

Fur weibliche Nachfolgekandidaten stellen mangelnde
wahrgenommene Fahigkeiten oder Ressourcen die grosste
Hurde fir eine Nicht-Ubernahme des Familienunterneh-
mens dar (53 Prozent gegenliber 21 Prozent bei Mannern;
Abbildung 4). Eine gute Nachricht vorweg: Diese Hirden
lassen sich durch eine aktive und vorausschauende Nach-
folgeplanung weitestgehend adressieren. Konkret zeigt
Abbildung 5:

» Fehlende finanzielle Mittel werden von weiblichen
Nachfolgekandidatinnen deutlich haufiger als Hirde
genannt als von ihren mannlichen Kollegen. Griinde
kénnen unterschiedliche finanzielle Ausgangslagen,
vorsichtigere Selbsteinschatzung oder weniger Er-
fahrungen im Umgang mit Finanzen sein — Letzteres
bestatigen die Umfrageresultate in Abbildung 5. Diese
Hurde kann oft durch Erbvorzug oder Schenkung
seitens des Firmeninhabers entscharft werden. Es
setzt allerdings voraus, dass der Firmeninhaber nach
der Ubergabe finanziell abgesichert ist. So verlassen
sich Frauen bei der Unternehmensiibernahme etwas
haufiger auf eine Schenkung und/oder Erbvorzug als
Manner — bei beiden Geschlechtern ist die Erwartung
einer Schenkung und/oder eines Erbvorzugs weitver-
breitet (Abbildung 6).
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Abbildung 5

Finanzielle Hirden und mangelnde Fachkenntnisse

Zustimmungsgrad der Nachfolgekandidaten, nach Geschlecht der Nachfolgekandidaten, in Prozent
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6¢ Ich kann die
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einer Unternehmens-
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tisch einschatzen.

€¢ Ich traue mir zu,
strategische
Entscheidungen fur
die zukinftige
Entwicklung des
Familienunter-
nehmens treffen
zu koénnen.

66 Ich verflge Uber
umfangreiche
Kenntnisse der
Branche, in der das
Familienunterneh-
men tatig ist.

¢¢ Ich verflige aktuell
Uber ausreichend
finanzielle Mittel, um
die Unternehmens-
Ubernahme zu
realisieren.

¢¢ Ich habe Erfahrung
im Umgang mit
Finanzierung
und Investitionen.

Quellen: HSG, UBS
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» Mangelndes Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten ist besonders bei weiblichen Nach-
folgekandidatinnen ausgepragt. Sie schatzen ihre
Kompetenzen in Finanzen, ihre Branchenkenntnisse
und strategischen Fahigkeiten deutlich geringer
ein als mannliche Nachfolgekandidaten. Studien
zeigen, dass Frauen ihre eigenen Fahigkeiten haufig
unterschatzen, obwohl objektive Kriterien meist
keine signifikanten Unterschiede zu mannlichen
Nachfolgern erkennen lassen.? Diese verzerrte

Nachfolgestudie 2026

Selbsteinschatzung kann die Karriereentscheidungen
beeinflussen und stellt eine zentrale Hirde auf dem
Weg zur Unternehmensnachfolge dar. Dabei gilt
es zu beachten, dass die familieninterne Ubergabe
typischerweise einem mehrjahrigen Entwicklungs-
prozess entspricht, in dessen Verlauf der Nachfolger
respektive die Nachfolgerin schrittweise in die neue
Rolle hineinwéachst — im Gegensatz zur meist deut-
lich schnelleren, transaktionsorientierten Ubergabe
beim Verkauf an Aussenstehende.

Abbildung 6

Grossteil erwartet Schenkung und/oder Erbvorzug
— besonders Frauen

Finanzierung der Ubernahme, nach Geschlecht der Nachfolge-
kandidaten, in Prozent

100
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Erbvorzug

Verkauferdarlehen

Eigenmittel

Aufnahme von
Fremdkapital

Weiss nicht / Noch
nicht diskutiert

B Mannlich B Weiblich ™ Total

Quellen: HSG, UBS

3 Siehe Jann, B. & Hupka-Brunner, S. (2020). Warum werden Frauen so selten
MINT-Fachkréfte? Zur Bedeutung der Different zwischen mathematischen
Kompetenzen und Selbstkonzept. Universitat Bern. Exley, C. L., & Kessler, J. B.
(2022). The gender gap in self-promotion. Quarterly Journal of Economics,
137(3), 1345 - 1381. Bordalo, P., Coffman, K., Gennaioli, N., & Shleifer, A.
(2019). Beliefs about gender. American Economic Review, 109(3), 739 — 773.
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«Nicht wollen» — mangelnde
Nachfolgebereitschaft

Obwohl 79 Prozent der Nachfolgekandidaten entweder
ein eher grosses oder sehr grosses Interesse an der
Ubernahme des Familienunternehmens zeigen, ist

eine familieninterne Nachfolge keineswegs garantiert
(Abbildung 7). Wirtschaftliche und gesellschaftliche
Veranderungen ertffnen potenziellen Nachfolgern immer
mehr Méglichkeiten, auch ausserhalb des Familienunter-
nehmens eine attraktive eigene Karriere zu verfolgen. Vor
allem jungere Nachfolgekandidaten sind dafir offen —
womaglich, weil sie altersbedingt in ihrer Karriereplanung
weniger fortgeschritten sind.

» Wunsch nach eigener Karriere: Deutlich mehr
Millennials (Jahrgange 1980 bis 1995) bekunden ein
sehr grosses Interesse an der Unternehmensnachfolge
(42 Prozent) gegentiber Vertretern der Generation Z
(Jahrgange 1996 bis 2010), bei denen dieser Anteil
lediglich 12 Prozent betragt. Ob dieser Unterschied
tatsachlich auf generationsspezifische Einstellungen
zurlickzufuhren oder vielmehr altersbedingt ist, lasst
sich nicht abschliessend beurteilen. Wie hoch das
Nachfolgeinteresse der Millennials vor 15 Jahren war,
ist nicht bekannt. Wie Abbildung 8 zeigt, nennt die
Generation Z zum Zeitpunkt der Befragung aber
deutlich haufiger den Wunsch nach einer Karriere
ausserhalb des Familienunternehmens als Grund
gegen eine Ubernahme (73 Prozent), wahrend die-
ser Anteil bei den Millennials lediglich 11 Prozent
betragt. Dass nur 4 Prozent der Befragten fehlendes

Nachfolgestudie 2026

Interesse an Unternehmertum als Hinderungsgrund
nennen, spricht fur die starke unternehmerische
Pragung der Nachfolgekandidaten. Die Ergebnisse
kénnten darauf hindeuten, dass viele potenzielle
Nachfolger die Grindung eines eigenen Unterneh-
mens als attraktive Alternative zur Ubernahme des
Familienbetriebs sehen.

» Familiare Konflikte: Eine hohe Nachfolgebereit-
schaft kann innerhalb der Familie auch zu Konflikten
fuhren — insbesondere dann, wenn mehrere

Abbildung 7

Mehrheitlich Interesse, aber ...

nachfolgewillige Familienmitglieder fir die Unter-
nehmensnachfolge infrage kommen und einzelne
Kandidaten, etwa aufgrund fehlender Eignung,

nicht berdicksichtigt werden. Insgesamt betrachten
46 Prozent der befragten Nachfolgekandidaten
familidre Konflikte als Hinderungsgrund fir die Uber-
nahme des Familienunternehmens; dieses Argument
wird ebenfalls besonders haufig von jingeren Nach-
folgekandidaten genannt.

Interesse an der Ubernahme des Familienunternehmens, nach Alter/Generation der Nachfolgekandidaten, in Prozent

Generation Z
(1996-2010)

Generation Y/
Millennials
(1980-1995)

Total
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Quellen: HSG, UBS

W Eher geringes Interesse
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Gedanken dazu gemacht

M Eher grosses Interesse
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Abbildung 8

50 Prozent aussern Wunsch nach eigener Karriere

Personliche Grinde gegen eine Ubernahme des Familienunternehmens, nach Alter/Generation

der Nachfolgekandidaten, in Prozent
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Verantwortung/

Keine Grinde

Fehlendes Interesse
an der Unternehmer-
tatigkeit

«Nicht durfen» — restriktive familiare/
strukturelle Rahmenbedingungen

Familiare und strukturelle Rahmenbedingungen kénnen
den Erfolg einer familieninternen Ubergabe ebenfalls
beeinflussen. In der Umfrage berichteten 71 Prozent der
Nachfolgekandidaten, dass es innerhalb ihrer Familie
mehrere potenzielle Nachfolgekandidaten gibt. Dieser
Umstand muss die Nachfolge zwar nicht zwangslaufig
erschweren, birgt jedoch ein erhéhtes Konfliktpoten-
zial. Gleichzeitig sehen 50 Prozent der Befragten
pflichteilgeschitzte Erben als Risiko fur die Nachfolge
(Abbildung 9). Diese kdnnen bei unzureichender Vor-
bereitung auf den Erbfall die Ubergabe blockieren und
sogar den Fortbestand des Unternehmens gefahrden:
Oft ist ein Grossteil des Vermdgens von Firmeninhabern
im Unternehmen gebunden, sodass Teile oder gar das
gesamte Unternehmen liquidiert werden mussten, um
die Pflichtteile der Nicht-Nachfolger zu bedienen.

Starre Regeln kénnen die familieninterne Ubergabe
zusatzlich erschweren. Traditionelle Regeln wie Primo-
genitur (Vorrang des Erstgeborenen) oder klassische
Rollenbilder scheinen heutzutage in Familienunterneh-
men kaum mehr wichtig zu sein. Die Nachfolge
orientiert sich also eher an Eignung und Interesse

statt an einer Geburtenreihenfolge. Konsenszwang,
Mitarbeitspflicht und Gleichbehandlungsregeln sind
hingegen deutlich Ublicher. Werden diese Vorgaben je-
doch zu starr angewandt, kann dies die Flexibilitat und
Handlungsfahigkeit bei der Nachfolgeplanung erheblich
einschranken (Abbildung 10).
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» Konsens- und Einigkeitserwartung: Die For-
derung, Nachfolgeentscheidungen im Konsens
aller Familienmitglieder zu treffen, ist relativ
weitverbreitet (63 Prozent), fihrt jedoch haufig
zu Konflikten und Blockaden. Je mehr Personen
mit unterschiedlichen Interessen und Vorstel-
lungen beteiligt sind, desto schwieriger wird eine
einvernehmliche Lésung. Ein zu hoher Anspruch an
Einigkeit kann die Entscheidungsfindung und Agilitat
des Unternehmens lahmen und im Extremfall die
Nachfolge verhindern.

» Verpflichtung zur Mitarbeit: Die Regel, dass
Nachfolger vor einer Ubernahme im Familienunter-
nehmen mitarbeiten missen (60 Prozent), ist
nachvollziehbar, kann aber zum Problem werden,
wenn der potenzielle Nachfolger zum Ubergabe-
zeitpunkt zu jung ist (Timing-Frage). Zum Zeitpunkt
der Umfrage hatten 52 Prozent der befragten Nach-
folgekandidaten — oft altersbedingt — noch keine
Erfahrung im Familienunternehmen gesammelt und
erfillen damit diese Regel bislang nicht.

» Gleichbehandlung aller Kinder: Die Forderung
nach Gleichbehandlung (48 Prozent) ist ein klas-
sisches Dilemma in Familienunternehmen. Sie steht
oft im Widerspruch zu unternehmerischen Notwen-
digkeiten, da nicht alle Kinder gleich geeignet oder
interessiert sind. Der Versuch, alle Kinder gleich zu
behandeln (z. B. durch gleiche Beteiligungen oder
Stimmrechte), kann zu Spannungen, Unklarheiten in
der Fihrung und letztlich zu Konflikten fihren.
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Abbildung 9

Erschwerte Rahmenbedingungen

Zustimmungsgrad der Nachfolgekandidaten, in Prozent
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Abbildung 10

88 Prozent sprechen von (einschrankenden) Regeln

Bedeutung von Regeln im Familienunternehmen, in Prozent
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Kein Selbstlaufer

Die familieninterne Nachfolge ist kein Selbstlaufer:
Mangelnde Fahigkeiten und Ressourcen, fehlende
Nachfolgebereitschaft sowie restriktive familidre
oder strukturelle Rahmenbedingungen kénnen den
Generationenwechsel gefdhrden.

Zwar lassen sich viele dieser Herausforderungen durch
eine aktive und vorausschauende Nachfolgeplanung
gezielt angehen, doch der anhaltende Riickgang von
Familienunternehmen in der Schweiz zeigt, dass die
familieninterne Ubergabe in der Praxis zunehmend an
Bedeutung verliert. Deshalb ist es umso wichtiger, auch
familienexterne Optionen in Betracht zu ziehen und bei
Bedarf professionelle Unterstitzung zu nutzen, um so
die Kontinuitat und Stabilitat des Unternehmens lang-
fristig zu sichern.

Nachfolgestudie 2026 16
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Praktische Handlungsempfehlungen fir Firmeninhaber

»

»

O
Y

Sinn und Entwicklung in den
Mittelpunkt stellen: Schaffen Sie
ein Arbeitsumfeld, das Sinn stiftet,
Raum flr Innovation und Gestaltung
bietet und Entwicklungsmaglichkeiten
erdffnet — das spricht die nachste
Generation besonders an. Ein Fokus
nur auf finanzielle Anreize greift

oft zu kurz.

iy

Regeln und Strukturen flexibel
gestalten: Uberprifen Sie starre
Vorgaben wie Konsenspflicht
oder Gleichbehandlung und pas-
sen Sie diese an die tatsachlichen
Bedurfnisse und Eignungen der
Nachfolgekandidaten und an die
strategischen Herausforderungen
des Unternehmens an.
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L]

4

Frithzeitig und offen kommuni-
zieren, Konflikte vermeiden:
Sprechen Sie transparent und frih
mit potenziellen Nachfolgern Uber
Erwartungen, Wiinsche und Karriere-
plane. Gerade jingere Kandidaten
denken oft auch an alternative Wege
ausserhalb des Familienunternehmens.
Eine offene Kommunikationskultur
hilft, familiare Konflikte zu vermeiden
und die Nachfolgebereitschaft zu
starken. Klaren Sie zudem rechtliche
Fragen rechtzeitig, etwa durch einen
Erbvertrag, um finanzielle Engpasse
und Unsicherheiten fur das Unter-
nehmen und lhre Mitarbeitenden
beziehungsweise Geschaftspartner
zu vermeiden.

»

U0

Nachfolger gezielt aufbauen: Fordern
Sie potenzielle Nachfolger aktiv durch
Weiterbildung, externe Berufserfah-
rung und Netzwerkaufbau — besonders
weibliche Nachfolgekandidaten dussern
Unsicherheiten hinsichtlich ihrer Fahig-
keiten. Bedenken Sie: Eine familieninterne
Nachfolge ist ein Entwicklungsprozess
und braucht Zeit.

@)
rQ

Alternative Nachfolgeoptionen
prifen: Behalten Sie stets mehrere
Nachfolgeoptionen im Blick und
wagen Sie deren Vor- und Nachteile
ab, denn die Wunschldsung lasst sich
nicht immer realisieren.

»

Finanzielle Hiirden friih abbauen:
Planen Sie die Nachfolge voraus-
schauend und sorgen Sie fur Ihre
eigene finanzielle Absicherung (z. B.
Altersvorsorge) nach der Ubergabe,
damit Sie allfallige finanzielle Barrieren
fur Nachfolger senken kénnen. Viele
familieninterne Nachfolger erwarten
eine Schenkung und/oder Erbvorzug.
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Vorwort

Die Schweizer KMU-Landschaft ist nach wie vor stark
von Familienunternehmen gepragt: Laut aktueller UBS-
Umfrage liegt ihr Anteil bei 67 Prozent. Allerdings ist
ein kontinuierlicher Rickgang zu beobachten: Wahrend
sich 2013 noch 81 Prozent der Schweizer Unternehmen
als Familienunternehmen bezeichneten, waren es 2016
noch 75 Prozent. Die familienexterne Nachfolge durfte
also an Bedeutung gewinnen.

Die vierte Ausgabe der Nachfolgestudie fokussiert auf
Inhaberinnen und Inhaber von Familienunternehmen
und deren Sicht auf die familienexterne Nachfolge.
Grundlage ist eine Umfrage unter mehr als 260 Firmen-
inhabern in der Schweiz. Die Ergebnisse belegen,

dass die Inhaber familienexternen Nachfolgel6sungen
grundsatzlich offen gegentberstehen. Diese Offenheit
ist dabei nicht nur auf einen Mangel an familieninternen
Nachfolgern zurlckzufihren, sondern auch auf die Vor-
teile familienexterner Lésungen — insbesondere neue
Impulse und frische Perspektiven fiir das Unternehmen
werden geschatzt. Die familienexterne Nachfolge ist
langst eine Alternative und keine Notlésung mehr.

Diese Studie ist ein Gemeinschaftsprojekt des Center
for Family Business der Universitat St. Gallen (CFB-HSG)
und des UBS Chief Investment Office. Sie baut auf
einer langjahrigen Forschungskooperation zwischen

dem CFB-HSG und der friiheren Credit Suisse auf und
unterstreicht das Engagement von UBS, Unternehmer
entlang des Nachfolgeprozesses zu unterstiitzen. Mit
unserer Expertise begleiten wir Sie durch den kom-
plexen und aufwendigen Prozess der familienexternen
Nachfolge — damit Ihr Unternehmen in die richtigen
Hande Ubergeht und Sie Ihre persdnlichen und un-
ternehmerischen Ziele erreichen.

Wir winschen Ihnen eine spannende Lektlre.

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 Studie untersucht, inwieweit Familienunternehmen
bereit sind, ihr Lebenswerk familienextern zu tbergeben,
und bewertet die Ergebnisse im Hinblick auf Chancen und
Herausforderungen. Im Anschluss wird analysiert, wie
offen Firmeninhaber dafur sind, mégliche Hurden bei der
Umsetzung familienexterner Nachfolgelésungen zu Uber-
winden. Abschliessend werden praxisnahe Empfehlungen
fur Firmeninhaber formuliert. Basis der Analyse ist eine Um-
frage vom September 2025 unter mehr als 260 Inhabern
von Schweizer Familien-KMU (siehe Methodologie-Box).

261

261 Inhaber von Schweizer KMU

Im September 2025 teilten 261 Firmeninhaber von Familien-
unternehmen in unserer Umfrage ihre Einschatzungen zur
familienexternen Nachfolge.

Nachfolgestudie 2026

Box 1

Methodologie der Studie

Fur die Analyse wurde eine nach Sprachregionen reprasentative Stichprobe von 261 Inhabern von Schweizer KMU
aus allen Wirtschaftszweigen befragt. Um eine reprasentative Abbildung nach Branche und Unternehmensgrésse

zu gewahrleisten, wurden die Antworten entsprechend gewichtet. Grundlage fur diese Gewichtung ist die Anzahl
der Unternehmen in den jeweiligen Gruppen gemass Statistik der Unternehmensstruktur (STATENT) des Bundesamts
fur Statistik. So spiegeln die Umfrageergebnisse die tatsachlichen Verhaltnisse in der Schweizer Unternehmens-
landschaft wider und erméglichen eine volkswirtschaftlich relevante Interpretation.

& CFB-HSG

Langjdhrige Kooperation mit dem CFB-HSG
Bereits in den Vorgangerstudien 2009, 2013, 2016 und
2022 wurden bedeutende Fragen rund um das Thema
Unternehmensnachfolge untersucht.

=1 4/5

Flinfteilige Studienreihe
Diese Studie ist die vierte Ausgabe einer flinfteiligen
Serie zum Thema Unternehmensnachfolge.
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Familienunternehmen verfolgen oft das Ziel, das Unter-
nehmen generationenlbergreifend in Familienhand

zu halten. Laut unserer Umfrage plant etwa die Halfte
aller Inhaber von Familienunternehmen, sowohl das
Eigentum als auch die Geschaftsfihrung innerhalb

der Familie weiterzugeben (Abbildung 1). Plant der
Firmeninhaber eine familienexterne Eigentumsuber-
gabe, wird ein Verkauf an Aussenstehende gegenuber
einem Management-Buy-out (MBO) bevorzugt. Bei

der Geschaftsfiihrung hingegen sollen unternehmens-
interne Mitarbeitende und Aussenstehende ahnlich oft
zum Zug kommen.

Gefragt nach ihrer Haltung gegentber familienexternen
Nachfolgeoptionen, gaben rund zwei Drittel der Inhaber
an, dass sie sich eine familienexterne Ubergabe vorstel-
len kénnen; 32 Prozent lehnen diese Moglichkeit (eher)
ab (Abbildung 2).

Abbildung 1

Familieninterne Nachfolge als Herzenswunsch

Geplanter Ubernehmerkreis von Familienunternehmen*, Eigentum und Management/Geschaftsfiihrung, Familienunternehmen, in Prozent

0 50 100
Management/
Geschéftsfuhrung

B Familieninterne Ubergabe (FBO) B Ubergabe/Verkauf an Aussenstehende

B Unternehmensinterne Ubergabe/Verkauf (MBO)

* Nur Familienunternehmen, bei denen Pléne zur Ubergabe von Eigentum und der Geschftsfiihrung bekannt sind.

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Abbildung 2

Offenheit gegenuiber familienexterner Ubergabe

Offenheit gegeniber familienexterner Ubergabe*, Familienunterneh-
men, in Prozent

H Ja

B Eherja
B Eher nein
B Nein

B Weiss nicht /
keine Antwort

* Ubergabe kann das Eigentum umfassen und/oder die Ubergabe
der Geschaftsfuhrung.

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Die Grunde fir die Offenheit gegentiber einer familien-
externen Ubergabe sind vielféltig. Abbildung 3 fasst
die wichtigsten Motive und damit die Chancen einer
familienexternen Nachfolge zusammen.

» Der Zugang zu neuem Know-how und frischen
Ideen ist der wichtigste Beweggrund fir die Offenheit
der Firmeninhaber gegeniber einer familienexternen
Losung: Fir 46 Prozent beziehungsweise 31 Prozent
hat dieser Aspekt einen starken beziehungsweise
gewissen Einfluss auf ihre positive Haltung. Auch der
Zugang zu neuen Netzwerken und Geschafts-
moglichkeiten wird von 74 Prozent als Vorteil
gesehen. Familienexterne Nachfolger bringen durch
ihre Aussensicht neue Kompetenzen und Impulse fur
die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

» Ein marktgerechter Verkaufspreis spielt fur 72
Prozent eine Rolle hinsichtlich ihrer Offenheit gegen-
Uber familienexternen Nachfolgel6sungen. Durch einen
Verkauf an Familienexterne lasst sich im Vergleich zum
FBO (Family-Buy-out) in der Regel ein hoherer Verkaufs-
preis erzielen; allerdings bleibt insbesondere beim MBO
und MBI (Management-Buy-in) die Finanzierung des
Kaufpreises eine grosse Herausforderung.

» Die Sicherung des Fortbestands des Unterneh-
mens bei fehlender familieninterner Nachfolge
ist fir 43 Prozent ein starker und flr 27 Prozent ein
gewisser Beweggrund fir eine Offenheit. Hier steht
die Kontinuitat im Vordergrund — die familienexterne
Nachfolge wird als notwendige Lésung akzeptiert.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 3
Grunde fur Offenheit

Grinde fur Offenheit* gegentiber familienexterner Ubergabe, Familienunternehmen, in Prozent

Zugang zu neuem Know-how
und frischen Ideen

Zugang zu neuen Netzwerken
und Geschaftsmoglichkeiten

Marktgerechter Verkaufspreis

Sicherung des Fortbestands des
Unternehmens bei fehlender
familieninterner Nachfolge

Professionalisierung des
Managements

Entlastung der Familie von
unternehmerischer Verantwortung

Unabhangigkeit von familidren
Konflikten bzw. Beziehungen

M Starker Einfluss M Gewisser Einfluss B Kein Einfluss B Weiss nicht/ keine Antwort

* Diese Frage haben nur Firmeninhaber beantwortet, die sich gegentber einer familienexternen Losung offen zeigten.

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Exkurs: Nachfolgebdrsen im Fokus

Nachfolgeborsen sind digitale Plattformen, die verkaufs-
bereite Unternehmen mit potenziellen Kaufern zusammen-
bringen. Wer als nachfolgewilliger Firmeninhaber an
einer solchen Bdrse teilnimmt, profitiert in der Regel vom
Zugang zu einem deutlich grosseren Kreis an potenziellen
Interessenten. Dies steigert nicht nur die Chancen auf
eine erfolgreiche Ubergabe, sondern erhéht auch die
Wahrscheinlichkeit eines attraktiven Verkaufspreises
und frischen Impulsen fur die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens. Im Erfolgsfall fallt zwar eine GebUhr an, doch
der Verkauf Uber eine Nachfolgebdrse ist meist deutlich
gunstiger als ein klassisches M&A-Mandat.

Obwohl Nachfolgeborsen diverse Vorteile bieten, ste-
hen die Firmeninhaber ihnen skeptisch gegenuber:
Lediglich 19 Prozent betrachten den Verkauf Uber eine
solche Plattform als realistische Option fur ihr Unter-
nehmen (Abbildung 4). Besonders éaltere Inhaber zeigen
sich zurtickhaltend. Ein méglicher Grund dafur ist, dass
viele Nachfolgebdrsen noch in den Kinderschuhen
stecken und erst aufgebaut werden. Mit wachsender
Zahl an Teilnehmenden, zunehmender Professionalisie-
rung und steigender Transparenz dirften jedoch auch
das Vertrauen und die Attraktivitat solcher Plattformen
zunehmen.

1 Die Teilnahmebedingungen an einer Nachfolgebdrse legt jeder
Betreiber selbst fest. In der Regel sind dafur vollstandige und
aussagekraftige Informationen Uber das Unternehmen sowie eine klare
Verkaufsbereitschaft des Firmeninhabers erforderlich. Wer eine
Nachfolgebdrse nutzen méchte, sollte sich daher gut tber die
Aufnahmekriterien informieren und sich entsprechend vorbereiten.

Nachfolgestudie 2026

Abbildung 4

Skepsis gegenliber Nachfolgenbdrsen

Verkauf des Unternehmens Uber eine Nachfolgebérse als attraktive Nachfolgeform, nach Alter des Firmeninhabers, Familien-

unternehmen, in Prozent

20 40 60 80 100

T ———

W Stimme vollumfanglich zu M Stimme eher zu B Stimme eher nicht zu

B Stimme Uberhaupt nicht zu B Weiss nicht/ keine Antwort

Quellen: Intervista, HSG, UBS

@b Erfahren Sie mehr Uber unsere hauseigene Nachfolgebérse UBS Opportunity
hub, die Firmen mit einem Unternehmenswert von zwischen CHF 2 und
12 Millionen anspricht. Die Plattform nutzt exklusiv das interne UBS-Netzwerk
und gewahrleistet Verkaufern dadurch hochste Vertraulichkeit.

UBS Opportunity hub
Haben Sie Fragen oder wiinschen
Sie eine Beratung?


https://www.ubs.com/ch/de/services/founding-and-succession/corporate-finance/selling-sme.html

Herausforderungen
der amilienexternen
folge

Nachfolgestudie 20es
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Trotz einer zunehmenden Offenheit besteht immer noch
eine deutliche Zurtickhaltung gegentiber familienexternen
Ubergaben. Als Griinde fur ihre Zurtickhaltung nannten die
Befragten folgende Aspekte (Abbildung 5):

verliert der bisherige Inhaber deutlich mehr Einfluss
auf das Unternehmen als beim FBO, was das Loslassen
erschwert.

» Die Komplexitat und der Aufwand beim Verkauf
an Externe schrecken fast die Halfte der Firmeninhaber
ab. Die Suche nach einem externen Nachfolger kann »
als anspruchsvoller wahrgenommen werden, weil der
Kandidatenkreis beim FBO Uberschaubarer ist. Dennoch
dauert ein FBO insgesamt langer als ein Verkauf an Ex-
terne, da dieses einer schrittweisen Entwicklungslogik

» Der Wunsch nach einer familieninternen Nach-
folge ist der wichtigste Grund fur Vorbehalte
gegeniber einer familienexternen Lésung. Hinzu
kommt oft mangelndes Vertrauen in externe Nach-
folger, insbesondere aus Sorge vor grundlegenden
Veranderungen. Bei einer familienexternen Ubergabe

Abbildung 5

Grunde fur die Zuritickhaltung

Grunde fur die Zurtickhaltung* gegentiber familienexterner Ubergabe, Familienunternehmen, in Prozent »

0 20 40 60 80

Wunsch nach familieninterner Nachfolge
(emotionale Bindung)

Mangelndes Vertrauen in externe Nachfolger
(z. B. Angst vor grundlegenden Veranderungen)

Komplexitat und Aufwand des
Verkaufsprozesses an Externe

Kontrollverlust Gber das Unternehmen
Angst vor Offenlegung vertraulicher Informationen

Negative Erfahrungen im persénlichen Umfeld

B Kein Einfluss

B Starker Einfluss W Gewisser Einfluss B Weiss nicht / keine Antwort

* Diese Frage haben nur Firmeninhaber beantwortet, die sich gegentber einer familienexternen Losung zurtickhaltend zeigten.

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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folgt und Potenzial fur familiare Konflikte birgt, wahrend
Verkaufe an Aussenstehende transaktionsorientiert
ablaufen und klaren 6konomischen Prinzipien folgen.
Die Wahrnehmung entspricht daher nicht immer der
Realitat.

Ein Kontrollverlust liber das Unternehmen ist fur
40 Prozent der Firmeninhaber zumindest ein gewisser
Hinderungsgrund. Sie befurchten, dass sie ihren Ein-
fluss auf das Unternehmen verlieren, was sie personlich
schmerzt. Mit dem Kontrollverlust geht auch die
Beflirchtung einher, dass Werte, Kultur und Traditionen
verloren gehen.

Die Offenlegung vertraulicher Informationen
stellt fur rund ein Drittel der Firmeninhaber ein
Hindernis fur familienexterne Nachfolgen dar. Zwar
bieten Vertraulichkeitsvereinbarungen (NDAS) rechtli-
chen Schutz, doch schreckt die Weitergabe sensibler
Daten manche Inhaber weiterhin ab.

Negative Erfahrungen im persénlichen Umfeld
sind nur fUr wenige Firmeninhaber ausschlaggebend.
Die Entscheidung fiir oder gegen eine familienexterne
Nachfolge wird demzufolge weniger von Einzelfallen
im Umfeld beeinflusst.
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Losungsansatze

Fazit
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Aus einer kurzlich publizierten UBS-Nachfolgestudie geht
hervor, dass eine familieninterne Nachfolge in Familienunter-
nehmen — auch wenn gewinscht — keineswegs garantiert
ist.2 Vor diesem Hintergrund sind Firmeninhaber generell gut
beraten, immer auch familienexterne Lésungen zu prufen.
Deren Erfolg héngt wesentlich davon ab, ob die Firmen-
inhaber bereit sind, bestehende Hiurden aktiv anzugehen.
Besonders herausfordernd — und haufig unterschatzt — sind
emotionale und psychologische Faktoren: Der Verkauf
an Externe bedeutet einen Kontrollverlust und Abschied vom
eigenen Lebenswerk, was vielen Inhabern schwerfallt.

Umgang mit typischen Hirden

Im Folgenden werden weitere Hurden bei der familien-
externen Nachfolge sowie Losungsansatze analysiert. Eine
positive Nachricht vorweg: Trotz verschiedener Hirden bei
familienexternen Ubergaben zeigen Firmeninhaber eine
hohe Bereitschaft, allfallige Stolpersteine aktiv zu bewalti-
gen. Abbildung 6 gewahrt einen Uberblick.

Ein zentrales Hindernis bei der familienexternen Nachfolge
ist das oft erhebliche Wissensgefalle zwischen Vorganger
und Nachfolger — sowohl in Bezug auf die Unternehmens-
qualitat als auch die Kompetenzen und Eigenschaften beider
Parteien. Diese Informationsasymmetrie ist besonders
beim Verkauf an Aussenstehende ausgepragt und weniger
beim MBO. Der Verkauf erfordert deshalb eine umfassende
Dokumentation und gezielte Weitergabe von Know-how.

2 Siehe UBS und CFB-HSG (2026). Stolpersteine bei der familieninternen
Unternehmenstbergabe
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Laut Umfrage sind 75 Prozent der Inhaber bereit, auch ver-
trauliche Informationen mit potenziellen Wettbewerbern
zu teilen, um einen Verkauf an Externe zu ermoglichen;
nur etwa 20 Prozent haben hier Vorbehalte. Zwei Drittel
der Befragten wiirden sich zudem aktiv fUr einen struktu-
rierten Wissenstransfer engagieren.

Beim Verkauf an Aussenstehende besteht zudem das
Risiko eines Kulturwandels, was Unsicherheiten bei Mit-
arbeitenden und Geschéftspartnern auslésen kann.
Vertrauensaufbau und Akzeptanz sind daher ent-
scheidend, um Abgénge zu vermeiden. 74 Prozent der
Inhaber waren bereit, langere Ubergangsphasen mit dem
Nachfolger zu gestalten, um ebendieses Vertrauen bei
Interessensgruppen des Unternehmens zu sichern.
Genauso zentral ist eine klare Rollenverteilung — insbeson-
dere beim MBO, wo die Ubergangsphase oft langer dauert
als etwa bei einem MBI. Unklare Zustandigkeiten kénnen
die Entwicklung des Nachfolgers hemmen und dem Un-
ternehmen schaden. Laut Umfrage setzen sich 69 Prozent
der Inhaber fur klare Zeit- und Aufgabenplane ein.

Eine zentrale Hirde bei einer familienexternen Ubergabe ist
die Finanzierung der Nachfolge. Besonders beim MBO
und beim MBI stellen Finanzierungsprobleme eine grosse
Herausforderung dar. Kann der Nachfolger den Kaufpreis
nicht vollstandig selbst finanzieren, kann sich der Verkaufer
auf verschiedene Arten an der Transaktion beteiligen oder
diese durch Massnahmen unterstiitzen. Gemass Umfrage
zeigen sich aber nur 57 Prozent offen fur flexible Zahlungs-
modelle, um die Finanzierung zu erleichtern. Box 2 zeigt
verschiedene Finanzierungsmodelle.
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Abbildung 6

Bereitschaft zur Unterstlitzung einer familienexternen Ubergabe

Zustimmungsgrad zu Aussagen, Familienunternehmen, in Prozent
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Bereitschaft zur Offenlegung von
vertraulichen Unternehmens-
informationen gegenlber einem
Wettbewerber

Bereitschaft zur Gestaltung langerer
Ubergangsphasen mit externem
Nachfolger zum Aufbau von
Vertrauen

Bereitschaft zur aktiven Entwicklung
klarer Zeit- und Aufgabenplane

Engagement fir einen
strukturierten Know-how-Transfer
— selbst bei hohem Zeitaufwand

Akzeptanz von flexiblen
Zahlungsmodellen (z. B. Verkaufer-

darlehen, Ratenzahlung) zur
Erleichterung der Finanzierung

Bereitschaft zur Einbindung externer
Berater — selbst bei hohen Kosten

B Stimme Uberhaupt nicht zu B Weiss nicht/ keine Antwort

Quellen: Intervista, HSG, UBS
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Box 2

Finanzierungsmodelle

Bei der Unternehmensnachfolge stehen verschiedene Finanzierungsmodelle zur Verfu-
gung. Haufig finanziert der Kaufer die Ubernahme durch Eigenkapital, ergénzt durch
eine Akquisitionsfinanzierung — insbesondere in Form eines Leveraged Buy-outs
(LBO) Uber eine eigens gegriindete Holdinggesellschaft. Diese Akquisitionsholding
Ubernimmt die Anteile des Zielunternehmens, wobei Banken einen Teil des Kaufpreises
Uber Kredite finanzieren und der Verkaufer hdufig zusatzlich ein Darlehen zugunsten
der Holding gewahrt. Typischerweise werden 20 bis 40 Prozent Eigenkapital bendtigt,
der Rest wird Uber einen Bankkredit abgedeckt, der oft innerhalb von funf bis sechs
Jahren amortisiert wird. Besonders attraktiv ist dieses Modell, da der Verkaufserlos fur
den Verkaufer bei richtiger Strukturierung als steuerfreier Kapitalgewinn gilt.

Zusatzliche Kaufpreiskomponenten wie Verkauferdarlehen, Earn-out-Modelle oder
Teilzahlungen sind gangige Losungen. Beim Verkauferdarlehen wird ein Teil des
Kaufpreises vom Verkaufer gestundet und vom Kaufer aus laufenden Gewinnen
zurlickgezahlt. Earn-out-Modelle koppeln einen Teil des Kaufpreises an die kiinftige
Entwicklung des Unternehmens und zahlen diesen in mehreren Tranchen aus. Darlber
hinaus gibt es Beteiligungsmodelle, bei denen Private-Equity-Unternehmen oder
Family Offices als stille Aktionare auftreten.

Um die Finanzierung zu erleichtern, werden oft nicht betriebsnotwendige Aktiven
wie Immobilien, Beteiligungen oder Uberschissige Liquiditat vor dem Verkauf aus-
gegliedert. Ein familienexterner Kdufer hat in der Regel weder das Interesse noch die
Mittel, solche Aktiven zu Ubernehmen.
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Bereitschaft zur Einbindung 32 Prozent Uiberzeugt, ber ausreichendes in-

externer Berater ternes Know-how fir den Nachfolgeprozess zu
verfiigen. Womaoglich wird hier die Vielschichtigkeit

Die Komplexitat und der Aufwand des Verkaufsprozess sind familienexterner Nachfolgen unterschatzt.

fur fast die Halfte der Firmeninhaber entscheidend fur Vor-

behalte gegenlber einer familienexternen Losung Trotz bestehender Vorbehalte zeigt die Praxis, dass

(Abbildung 5). Gleichzeitig herrscht bei den Firmeninhabern externe Berater den Nachfolgeprozess und dessen Erfolg

beim Einsatz externer Berater starke Zurtickhaltung: massgeblich unterstiitzen kénnen.

Nur gerade 28 Prozent sind bereit, externe Berater im
Nachfolgeprozess einzubeziehen (Abbildung 6). Abbildung
7 gewahrt einen Uberblick tber die Hintergriinde:

Abbildung 7
» 22 Prozent der Familienunternehmen sehen keine Zurlckhaltung beim Einbezug von externen Experten
Einwande gegenlber externen Beratern. Grinde gegen Einbezug externer Berater im Nachfolgeprozess, Familienunternehmen, in Prozent
0 20 40 60
» 48 Prozent nennen zu hohe Kosten beziehungs-
weise Honorare als Grund, auf externe Berater Zu hohe Kosten / Honorar 48

zu verzichten. Obschon professionelle Beratung
richtigerweise mit hohen Kosten in Verbindung Fehlendes Vertrauen in externe Berater 33
gebracht wird, relativieren sich die Ausgaben hau-
fig durch den erzielten Mehrwert — etwa héhere

_ Breites vorhandenes internes Know-how 32
Verkaufserlose, bessere Nachfolgeldsungen oder ein
geringeres Risiko des Scheiterns. Nichts 5
» 33 Prozent der Firmeninhaber geben mangelndes ) , ,
Negative Erfahrungen in der Vergangenheit 11

Vertrauen in externe Berater an. Auffallig ist, dass

dieses Misstrauen grundsatzlicher Natur ist. Denn Vertraulichkeit / Sorgen um sensible

negative Erfahrungen (11 Prozent) oder Angst Unternehmensdaten
vor externer Einflussnahme (6 Prozent) werden .
( ) zent) w . Angst vor Kontrollverlust / Einflussnahme
kaum genannt. Auch das ausgepragte Selbstbild von aussen 6
der Familienunternehmen als unabhéngige Problem-
|8ser kdnnte ein Grund sein: Gemdass Umfrage sind Quellen: Intervista, HSG, UBS

Nachfolgestudie 2026 15
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Neue Wege in der
Unternehmens-
nachfolge

Familienunternehmen sind durch die enge Verbin-
dung von Familie und Betrieb sowie eine langfristige
Ausrichtung gepragt. lhr Ziel ist es meist, das Unter-
nehmen in der Familie zu halten. Doch demografische
Veranderungen und gesellschaftliche Trends (Stichwort
«Multioptionsgesellschaft») erschweren die familien-
interne Nachfolge zunehmend. Die Kluft zwischen
Wunsch und Wirklichkeit wachst.

Gleichzeitig eroffnen sich neue Wege: Viele Inhaber
erkennen das Potenzial familienexterner Nachfolgen
(zum Beispiel neue Impulse), stehen neuen Lésungen
wie Nachfolgebo6rsen insgesamt aber noch skeptisch
gegenlber — mit Ausnahme der jingeren Generation,
die sich weniger abgeneigt zeigt. Der Kulturwandel ist
also bereits im Gang, wie der stetig sinkende Anteil an
Familienunternehmen in der Schweiz belegt. In der aktu-
ellen Umfrage bezeichneten sich 67 Prozent der KMU als
Familienunternehmen — im Jahr 2016 waren es noch 75
Prozent und 2013 mehr als 80 Prozent (Abbildung 8).3

Schon heute entscheiden sich viele Firmeninhaber fur

den Unternehmensverkauf — sei es aus Uberzeugung
oder weil sie darin Vorteile fur sich, ihre Familie und

Nachfolgestudie 2026

das Unternehmen sehen. Externe Berater werden da-
bei priméar aus Kostengriinden oft gemieden, obwohl
ihre Unterstlitzung, etwa bei Bewertung, Verkauf,
Finanzierung oder im emotionalen Abnabelungs-

prozess, entscheidend sein kann. Wer auf professionelle

Abbildung 8

Weniger Familienunternehmen

Begleitung verzichtet, riskiert einen niedrigeren
Verkaufspreis, steuerliche Nachteile, Verzogerungen
oder sogar das Scheitern der Nachfolge. Insofern
kdnnen sich die Kosten externer Berater in der Gesamt-
betrachtung als geringeres Ubel herausstellen.

Anteil der Schweizer KMU, die sich selbst als Familienunternehmen bezeichnen, in Prozent

7 75%

7 67 %

- ——
DDDD OO
=I= =I=
DDI:H:I O O
ey B njzay/ &
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O O O
2013 2016 2026

Quelle: Intervista, HSG, UBS, Credit Suisse

3 Siehe Credit Suisse und CFB-HSG (2022). Unternehmensnachfolge in der Praxis.



N

( /\_1\ ) Vorwort Bereitschaft zur familienexternen Ubergabe Chancen Herausforderungen Losungsansatze Fazit Handlungsempfehlungen

.

Praktische Handlungsempfehlungen
far Firmeninhaber

&' e €

» Nachfolgeoptionen offen priifen: » Externe Nachfolge aktiv vor- » Unternehmenswert realistisch » Nachfolgebdrsen gezielt nutzen:
Beziehen Sie sowohl familieninterne als bereiten: Offenheit allein reicht bestimmen: Ermitteln Sie den Seien Sie offen gegenlber Nachfolge-
auch familienexterne Moglichkeiten in nicht. Verringern Sie Informations- tatsachlichen Wert Ihres Unterneh- bdrsen und nutzen Sie diese gezielt,
lhre Planung ein. Je flexibler Sie sind, asymmetrien, bereiten Sie den mens als Grundlage fur alle weiteren um den Kreis potenzieller Kaufer
desto hoher die Chance auf eine er- Nachfolger gezielt vor und priifen Sie Schritte. Seien Sie dabei kompromiss- zu erweitern — insbesondere dann,
folgreiche Unternehmensnachfolge. verschiedene Finanzierungsmodelle. bereit: Der emotionale Wert, den Sie wenn sich intern keine tragfahige
Um die Chancen der familienexternen lhrem Lebenswerk beimessen, spiegelt Nachfolgeldsung abzeichnet.
Nachfolge auszunutzen, empfiehlt sich meist nicht im Preis wider, den ex-
sich ein strukturierter Verkaufs- terne Kaufer zu zahlen bereit sind.

prozess mit mehreren Interessenten,
etwa im Bieterverfahren.

O
M

» Externe Beratung bedarfsgerecht
einbinden: Klaren Sie lhren Be-
ratungsbedarf und holen Sie rechtzeitig
Finanzpartner und Prozessberater ins
Boot. So stellen Sie eine strukturierte und
finanzierbare Nachfolgelsung sicher.

Nachfolgestudie 2026 17
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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
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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
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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
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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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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
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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
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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
30
20
10
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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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.
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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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