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EDITORIAL
CORPORATE GOVERNANCE
IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Fast neun von zehn Schweizer Unternehmen sind im Familienbesitz und ha-
ben in der Regel nur wenige Aktionére, die oft auch in der operativen Fiihrung
engagiert sind. Die Kombination von Familie und Geschéaft kann innerhalb
des Unternehmens zu Konflikten fihren und stellt besondere Anforderun-
gen an die Corporate Governance. Daher haben wir Family Governance zum
Hauptthema dieser Ausgabe des Magazins «unternehmer» gemacht.

Lesen Sie ab Seite 4, wie die Ostschweizer Grosskaserei Zliger Frisch-
kase und die Genfer Optikerkette Visilab Regeln und Instrumente geschaf-
fen haben, die auf ihre spezifischen Besitzerverhéltnisse abgestimmt sind.
Im Roundtable-Gesprach ab Seite 8 diskutieren Unternehmer und Exper-
ten Uber die Wichtigkeit von klar abgegrenzten Verantwortlichkeiten sowie
einer transparenten Nachfolgeregelung, falls mehrere Familienmitglieder im
Unternehmen tatig sind.

Die Nachfolgeplanung ist auch unser Thema auf Seite 14. Lernen Sie zwei
Unternehmer kennen, die diese Aufgabe unterschiedlich geldst haben:
einmal innerhalb der Familie und im zweiten Beispiel durch den Ver-
kauf der Firma an einen langjahrigen Mitarbeiter. Wie die Credit Suisse
Unternehmer mit dem bewahrten Fiinf-Phasen-Modell Gber den ganzen
Nachfolgeprozess hinweg kompetent begleitet und unterstitzt, erfahren Sie
auf Seite 17.

Weitere Informationen erhalten Sie von lhrer Kundenberaterin oder Ih-
rem Kundenberater oder auch im Internet unter www.credit-suisse.com/
unternehmer. Wir wiinschen |hnen viel Spass beim Lesen.
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Gl e e,
Hans Baumgartner Dr. Arthur Vayloyan
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Fast neun von zehn Schweizer Unternehmen sind
im Familienbesitz. Sie haben in der Regel nur we-
nige Aktionare, die oft auch in der operativen Fuh-
rung engagiert sind. Bei der Grosskaserei Zliger
Frischkése etwa teilen sich zwei gleichberechtigte
Brider die Geschéftsfihrung. Bei der Optikerket-
te Visilab halten zwei Familien die Aktienmehrheit,
aber nur ein Familienmitglied ist als Geschéafts-
leiter in der Firma tatig. lhre Corporate Gover-
nance haben beide Unternehmen mit speziellen
Regeln oder Instrumenten an die spezifischen Be-
sitzverhaltnisse angepasst.

Gemeinsam mit seinem Bruder Markus lenkt
Christof Zlger seit 2001 die Geschicke der Zuger
Frischkdse in Oberbliren. Die Familien-
Aktiengesellschaft wurde 1998 von Vater Edwin
und den beiden Bridern gegriindet. Schon Mitte
der Achtzigerjahre hatten die Zigers mit dem
Kasen von Mozzarella begonnen: «Am Anfang
wurden wir ausgelacht, aber der Vater hatte den

richtigen Riecher», blickt Christof Ziiger zurlck.
Der Koagulator — eine hochintegrierte und voll-
automatische Produktionsstrasse — verarbeitet
heute jeden Tag 280 000 Liter Frischmilch zu
Mozzarella oder Feta. 2010 hat das Unternehmen
insgesamt 13 000 Tonnen verschiedene Frisch-
kaseprodukte hergestellt und damit CHF 100 Mil-
lionen umgesetzt.

Wer besitzt, soll auch arbeiten

Christof und Markus Zuger halten je 45 Prozent
der Firmenanteile. Vater Edwin, der den Verwal-
tungsrat prasidiert, halt die verbleibenden 10 Pro-
zent. Die Ubrigen vier Geschwister besitzen keine
Aktien: «Wir haben 2001 einen Generationenver-
trag abgeschlossen und eine Losung gefunden.
Der Betrieb soll denen gehdren, die operativ tétig
sind», beschreibt Christof Zuger die Motivation.
Familienaktionére ohne operative Verantwortung
konnen sich in kritischen Situationen querstellen
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Christof und Mar-
kus Zuger haben
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Betrieb strikt
getrennt: Wahrend
einer sich um den
Verkauf und die
Zahlen kimmert,
fihrt der andere
die Mitarbeitenden
in der Produktion.
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70 Prozent der
Anteile an der
Genfer Optiker-
kette Visilab befin-
den sich im Besitz
zweier Familien.
Geschéftsfihrer
Daniel Mori ist
jedoch das einzige
operativ tatige
Familienmitglied.
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«Wir haben einen Generationen-
vertrag abgeschlossen und eine

Lésung gefunden. Der Betrieb soll
denen gehodren, die operativ tatig sind.»

Gebriider Christof und Markus Zlger, geschéftsfihrende Partner Ziger Frischkase
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und so die Handlungsfahigkeit der Firma ein-
schrénken. Dieser Problematik waren sich die
Zlgers bewusst.

Bei zwei gleichberechtigten Geschaftsfihrern, die
sich auch anteilsméssig die Waage halten, mus-
sen Pattsituationen verhindert werden. Dies ge-
schieht etwa durch eine geschickte Aufgaben-

teilung: Christof Zliger kimmert sich um den
Verkauf und die Zahlen, wéhrend sein Bruder
Markus die Mitarbeitenden in der Produktion
fuhrt. Dass einer mit dem Vater zusammenspannt,
um den anderen zu Uberstimmen, steht fir beide
ausser Frage: «Wir missen in wichtigen Fragen
am gleichen Strick ziehen», fasst Markus Zuger
zusammen. Auf gewisse Weise tragen auch die
Ehefrauen zur Vermeidung von Konflikten bei:
«Alle zwei Monate organisieren wir einen Frauen-
tisch. Dort erklaren und begrinden wir unsere
Entscheide und diskutieren wichtige Themen zu
viert aus», prazisiert Christof Zuger.

Fundierte Information ist zentral

Auch der Grinder und Geschaftsfihrer der Gen-
fer Optikerkette Visilab, Daniel Mori, kennt die
Fallstricke bei der Fuhrung von Familienunterneh-
men: «Der Grund fur Konflikte sind oft Kommuni-
kationsprobleme. Weil private Unternehmen im
Gegensatz zu kotierten Gesellschaften keinen
Offenlegungspflichten nachkommen missen,
sollten Ziele und Strategie der Firma den Aktio-
naren auf regelméssiger Basis erklart werden»,
rat er. Visilab wurde 1988 von den Familien De
Tolédo und Mori gegriindet. Die Zusammenfih-
rung von augendrztlicher Untersuchung, Korrek-
turglasherstellung und Verkauf von Fassungen im
Ladengeschéaft war damals ein vollig neuartiges
Konzept und revolutionierte die Schweizer Optik-
branche. Heute betreibt Visilab 88 Geschéfte in
45 Schweizer Stadten, beschaftigt 800 Mitarbei-
tende und erzielte 2010 einen Umsatz von CHF
211 Millionen.

Als grosse Optikerketten aus dem benachbarten
Ausland auf den Markt dréngten, entschloss sich
Visilab zu einer Offnungs- und Akquisitionsstra-
tegie, um eine kritische Grésse erreichen zu
konnen: «Nach Kochoptik im Jahr 1999 haben



«Der Grund fir Konflikte
sind oft Kommunikations-
probleme.»

Daniel Mori, Geschéftsfuhrer Visilab

wir 2007 die sechs Schweizer Laden der
GrandVision-Gruppe Ubernommen», rekapituliert
Mori. Im Zuge dieser Transaktion wurde die Grup-
pe mit einem Anteil von 30 Prozent Minderheits-
aktionér bei Visilab. Die verbleibenden 70 Prozent
der Aktien befinden sich im Besitz verschiedener
Mitglieder der Familien Mori und De Tolédo. Ge-
schaftsfihrer Daniel Mori ist das einzige operativ
tatige Familienmitglied.

Beim Austritt oder Tod eines Aktionars regelt eine
Familienkonvention, wie mit den Firmenanteilen
zu verfahren ist, damit diese im Kreis der Familie
verbleiben. Als informelles Gegenstiick zur be-
schlussfassenden Generalversammlung werden
zudem regelmassig Familienversammlungen ab-
gehalten: «An diesen Anlassen informiere ich die
Aktionare Uber Strategie, Ziele und Geschafts-
gang und erklare ihnen meine Entscheidungen»,
ergénzt Mori. Mit fundierten Informationen gelinge
es, die Familien besser auf die Strategie des
Unternehmens einzuschwéren. Weil die Besitzer-
familien vier der sechs Verwaltungsrate stellen,
verflgen sie auch im Kontrollgremium Uber eine
komfortable Mehrheit. =

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Auf unserer Internetseite finden Sie weitere
Berichte und Angebote rund ums Thema
«unternehmer».

credit-suisse.com/unternehmer

SCHWERPUNKTTHEMA

FAZIT

- Die Unterschiede sind gross

Die Corporate Governance umfasst Regeln und Instrumente fir die
Fuhrung und Uberwachung von Unternehmen. Borsenkotierte Gesell-
schaften miissen die in den Zulassungsbedingungen zur Schweizer
Borse definierten Mindestanforderungen erfiillen und beispiels-
weise Informationen zur Kapital- oder Konzernstruktur offenlegen,
damit Investoren sich ein Bild der Unternehmung machen kénnen.
Zusatzliche Empfehlungen, deren Umsetzung allerdings auf
freiwilliger Basis der Selbstregulierung erfolgt, enthalt der «Swiss
Code of Best Practice for Corporate Governance» des Wirtschafts-
dachverbands Economiesuisse. Familien-Aktiengesellschaften
kennen keine Offenlegungspflichten zur Corporate Governance.
Potenziellen Konflikten, die sich aus der Vermischung von Fiihrung
und Eigentum ergeben kénnen, mussen sie mit speziellen Regeln
und Verfahren begegnen.
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Herr Fopp, warum brauchen Familienunter-
nehmen eine spezielle Corporate Gover-
nance?

Im Gegensatz zu bérsenkotierten
Gesellschaften, bei denen die Corporate Gover-
nance mit den Aktionéren und dem Management
lediglich zwei Akteure berlcksichtigen muss,
kommt hier zusétzlich die Dimension der Familie
ins Spiel. Neben der Strategie des Unternehmens
und den personlichen Préferenzen des Unterneh-
mers missen auch die familidren Prioritaten und
die Ausrichtung des Gesamtvermdgens bestimmt
werden. In der dritten oder vierten Generation
kann es zudem zu einer regelrechten «Cousinen-
wirtschaft» kommen. Um Konflikte oder Pattsitu-
ationen zu vermeiden, sollte neben der Corporate
Governance zuséatzlich eine Family Governance
mit speziellen Regeln und Instrumenten ausgear-
beitet werden.

Frau Breisacher, Sie sind Geschéaftsfuh-
rerin und auch alleinige Inhaberin des von
lhrem Vater Theo gegriindeten Schrank- und
Kiichenherstellers Alpnach Norm. Wie kam
es dazu?

Ich habe sechs Geschwister,
war jedoch schon als kleines Madchen immer
diejenige, die sich am stérksten fur das Familien-
unternehmen interessiert hat. Nach der kaufméan-
nischen Lehre bin ich in die Firma eingetreten.

Vom Vater wurde ich nie als Tochter, sondern
immer als Mitarbeiterin behandelt. Die Regelung
der Nachfolge war von intensiven Diskussionen
zwischen meinem Vater und mir gepragt und hat
sich Uber mehrere Jahre hingezogen. Heute
bin ich in der glicklichen und eher untypischen
Situation, dass mir 100 Prozent des Aktien-
kapitals gehéren. Somit kann ich selbsténdig und
eigenstandig Entscheide treffen.

Wie konnten Konflikte bei der Regelung der
Nachfolge vermieden werden?

Wir haben in der Familie ein
sehr gutes Verhéltnis und fahren seit zwolf Jahren
jedes Jahr mit den Eltern gemeinsam in die Ski-
ferien. Von dem Zeitpunkt an, als die Nachfolge-
regelung aktuell wurde, hat uns der Vater immer
transparent Uber die geplante Erbschaftsteilung
informiert. Als ich mich definitiv fir das Unterneh-
men entschieden habe, wurde der Schritt Ende
Mai 2008 vollzogen. Am Stichtag hat jedes Kind
einen gleich grossen Vermogensanteil bekom-
men. Die Aktien der Firma wurden extern bewer-
tet, und ich habe sie mit einem Darlehen meines
Vaters erworben. Meine Geschwister sind heute

«Es braucht eine spezielle
Family Governance.»



froh darlber, dass ich die Verantwortung fur das
Unternehmen trage.

Herr Wehrli, Sie haben liber einen Umweg
ins Familienunternehmen gefunden.

Ich bin wie Frau Breisacher in
einer Unternehmerfamilie aufgewachsen. Vor rund
acht Jahren habe ich mit Traktor, einem Produ-
zenten von frischen Fruchtsaften, meine eigene
Firma gegrindet. Parallel dazu wurde die Nach-
folgethematik bei den beiden Béckereien Groba
und Buchmann, beides Unternehmen unserer Fa-
milie, aktuell. Ich bin dort seit Jahren im Verwal-
tungsrat engagiert und habe nach meinem Aus-
stieg bei Traktor die Nachfolge meines Vaters als
Verwaltungsratsprasident angetreten. Mein Bru-
der ist als Mitglied der Geschéftsleitung ebenfalls
in der Firma tatig.

Birgt die Konstellation mit zwei Briidern nicht
Konfliktpotenzial?

Mein Bruder und ich halten als
Eigner gleich viele Anteile, bekleiden aber véllig
unterschiedliche Rollen im Unternehmen. Hinzu
kommt, dass ich alter bin und von meinen frihe-
ren Tatigkeiten bei Traktor, Unilever und Lindt &

«Das Bewusstsein

fur Governance ist vorhanden.»

Spriingli schon Erfahrung aus der Lebensmittel-
industrie mitbringe. Was mir von der Governance
her ganz wichtig scheint: Mein Bruder und ich
pflegen einen intensiven Austausch auf einer inof-
fiziellen Ebene ausserhalb des Unternehmens, um

unternehmer 3/2011
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wichtige Themen zu besprechen. Wir miissen uns
auch unabhangig von den offiziellen Leitorganen
abgleichen.

Gibt es weitere Griinde dafiir, dass die Zu-
sammenarbeit so gut funktioniert?

Michael Wehrli: Den Kern fir das Funktionieren
eines Familienunternehmens bilden meiner Mei-
nung nach die Werte. Wenn man grundlegende
Werte teilt, kann man auch schwierige Themen
ausdiskutieren und findet eine Losung. Letztes
Jahr haben wir bei Groba und Buchmann einen
Kaderausflug durchgefithrt und uns wahrend
zweier Tage intensiv mit dieser Thematik be-

«Die Sicht von aussen
ist enorm wichtig.»

schaftigt. Mein Vater und ich haben jeweils die
Kernwerte der Familie erlautert, worauf jemand
aus der Geschaftsleitung daraus die Bedeutung
fur die Corporate Governance der Firma abge-
leitet hat.

Leonhard Fopp: Werte wie Genlgsamkeit, An-
stand, Ehrlichkeit und Fleiss sind in der Tat typi-
sche Merkmale von Familienunternehmen. Diese
funktionieren nach den Grundprinzipien des han-
seatischen Handelsmanns. Im Zentrum steht nicht
der schnelle Gewinn, sondern der lang andauern-
de und kontinuierliche Vermdgensaufbau. Trotz-
dem sollte man Extremsituationen beispielsweise
an der Familienversammlung einmal durchspielen
und Eskalationspfade definieren, die man im Fall
von Konflikten beschreiten kann.

Herr Baumgartner, Sie treffen im Markt auf
viele Familienunternehmen. Wie ausgepréagt
ist deren Bewusstsein fiir diese Thematik?



Die Corporate Governance
im Sinne von ausgewogenen «Checks and Balan-
ces» fur die Unternehmensfiihrung ist heute bei
familiengefuhrten Firmen ab einer gewissen
Grosse und Komplexitat ganz klar ein Thema. Die
Unternehmer sind sich ihrer Verantwortung be-
wusst und haben in den meisten Fallen auch
entsprechende Organisationen und Strukturen
geschaffen. In der Praxis trifft man nur noch sel-
ten auf den harten Patron, der kompromisslos
sein Ding durchzieht. Die meisten Unternehmer
handeln umsichtig und sind an einer kompetenten
externen Meinung interessiert.

Frau Breisacher, holen Sie sich extern Rat?
Als ich die Alpnach-Norm-

Gruppe Ubernahm, habe ich als Erstes einen ex-
ternen Verwaltungsratsprasidenten eingesetzt.
Dieser bringt eine wichtige Sicht von aussen und
ist ein Sparringpartner, mit dem ich tber alle még-
lichen Themen reden kann. Wir ziehen ihn auch
fur die Moderation der regelmassigen Geschéfts-
leitungssitzungen bei.

Auch in den Unternehmen unserer
Familie haben wir in der Governance festgelegt,
dass in jedem Verwaltungsrat mindestens eine
externe Person sitzen muss. Diese Verwaltungs-
rate wahlen wir gezielt nach den Kompetenzen aus,
die im jeweiligen Unternehmen bendtigt werden.

Herr Baumgartner, kann eine nachhaltige Cor-
porate Governance die Kreditvergabe an ein
Familienunternehmen positiv beeinflussen?
Die Kreditvergabe hangt in
erster Linie vom Vertrauen ab. Dabei geht es vor
allem um den Leistungsausweis eines Unterneh-
mers. Wenn wir in einer Kundenbeziehung aber den
Eindruck erhalten, dass die internen Fihrungs- und
Kontrollmechanismen verbesserungswdirdig sind,
dann weisen wir im Interesse der Arbeitsplatze und
des Fortbestands der Unternehmung darauf hin.

Wie kann die Credit Suisse Unternehmen in
Fragen der Corporate Governance konkret
unterstitzen?

«Mein Bruder und ich
pflegen den Austausch auf
einer inoffiziellen Ebene
ausserhalb des Unternehmens.»

Ein ganz wichtiges Thema ist
die Nachfolgeplanung. Hier beraten wir Unterneh-
mer gezielt und begleiten sie wahrend des ganzen
Prozesses, der sich ja oft tiber mehrere Jahre hin-
zieht. Unsere Berater pflegen einen intensiven
Kontakt mit den Unternehmern. So kann es auch
vorkommen, dass wir einem Familienunternehmer
den Beizug von externen Verwaltungsraten emp-
fehlen. Wenn es im Interesse des Unternehmens
und seiner nachhaltigen Entwicklung ist, vermit-
teln wir auch Kontakte zu ausgewéhlten Spezialis-
ten wie etwa Treuhandblros, Anwalten oder
Strategieberatern.

FAZIT

—> Konflikte und Pattsituationen vermeiden
Familienunternehmen sind dynamisch und flexibel. Die
Vermischung von Familie und Geschaft — respektive von
Eigentum und Fihrung — kann aber auch Probleme in
Fragen der Fithrung und Kontrolle mit sich bringen. Weil
sich viel Macht in den Handen einer einzigen Person oder
von wenigen Personen konzentriert, konnen Konflikte
die Entscheidungsfahigkeit in der Unternehmung ldhmen
und ihren Bestand direkt gefahrden. Familienunter-
nehmer sollten deshalb auch extreme Situationen im
Kopf durchspielen und Eskalationspfade festlegen, die
im Ernstfall beschritten werden kénnen. Eine nachhal-
tige Family Governance soll auch Verfahren fiir eine
transparente Nachfolgeregelung festlegen sowie Hilfe
bieten bei der Abgrenzung von Verantwortlichkeiten, falls
verschiedene Mitglieder der Besitzerfamilie gleichzeitig
operativ im Unternehmen tétig sind.

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Auf unserer Internetseite finden Sie weitere
Berichte und Angebote rund ums Thema
«unternehmer».

credit-suisse.com/unternehmer
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Die Schweizer Wirtschaft stagniert derzeit und
die Aussichten sind dusserst unsicher. Auf der
einen Seite verunsichert die Schuldenkrise in
Europa Investoren und Konsumenten. Beinahe
taglich andert sich die politische und wirtschaftli-
che Konstellation — und der geografische Bezug
wandelt sich mit dazu. Das Echo auf dieses Hin
und Her aus den nervésen Finanzmarkten ver-
starkt die Unsicherheit weiter.

Unsicherheit ist Gift fiir Investitionen. Der von
uns in Zusammenarbeit mit procure.ch, dem
Fachverband fur Einkauf und Supply Manage-
ment, erstellte Einkaufsmanagerindex (PMI)
widerspiegelt entsprechend zunehmende Skep-
sis der Unternehmen hinsichtlich der weiteren
Entwicklung: Seit Ende Sommer 2011 werden
Neueinstellungen mit dusserster Vorsicht vorge-
nommen und die Lagerbestande zuriickgefah-
ren. Auftragsbestand und Produktion nehmen
ab. Umfragen zur Konsumentenstimmung deu-
ten zudem darauf hin, dass auch die Konsumen-
ten von den standigen Krisenmeldungen mude
geworden sind. Die Konsumentenstimmung hat
sich im November weiter eingetriibt, Sorgen

bereiten vor allem die zukiinftige konjunkturelle
Entwicklung und die Arbeitsplatzsicherheit.

Auf der anderen Seite hat die Festlegung der
Wechselkursuntergrenze durch die Schweize-
rische Nationalbank zumindest einen grossen
Unsicherheitsfaktor beseitigt. Und die Zinsen
bleiben in der Schweiz wohl bis mindestens Ende
2012 tief, was eigentlich eine gute Ausgangs-
lage fur Investitionen ist. Zudem ist Inflation in
der Schweiz aktuell kein Thema; die Konsumen-
tenpreise bleiben unter Druck und schonen da-
mit die Kaufkraft. Ein weiterer Wachstumstreiber
des privaten Konsums sollte selbst in widrigen
konjunkturellen Zeiten bestehen bleiben: Die Zu-
wanderung durfte auch 2012 rege sein.

Trotz aller Unsicherheiten ist eines gewiss: Mit zu-
nehmender Dauer der Krise gewinnen die negati-
ven Auswirkungen auf die Schweizer Wirtschaft an
Kraft. Ohne rasche Losung der Eurokrise ist das
Risiko gross, dass sich die konjunkturellen Brems-
spuren hierzulande weiter vertiefen werden.

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Weitere Informationen zu Credit Suisse
Economic Research finden Sie auf unserer
Internetseite.

credit-suisse.com/unternehmen
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GOVERNANCE UND FAMILIE IM EINKLANG

Fast 90 Prozent der rund 309000 Schweizer Fir-
men sind Familienunternehmen. Meist sind meh-
rere Familienmitglieder engagiert, und im Gegen-
satz zu borsenkotierten Firmen befinden sich
Fuhrung und Eigentum oft in denselben Hénden.
Die Vorteile sind kurze Entscheidungswege sowie
eine langfristige Sichtweise. Es gibt aber auch
Schattenseiten: «Viel Macht ist bei einer einzigen
oder wenigen Personen konzentriert, und Konflik-
te in der Familie kdnnen den Bestand der Unter-
nehmung geféhrden», weiss Simon Bihler von
RPC Res Publica Consulting. Fir das Beratungs-
unternehmen hat Bihler im Rahmen einer wissen-
schaftlichen Studie sechs mittelgrosse Familien-
firmen unter die Lupe genommen. Basierend
darauf wurden zehn allgemeingultige Empfehlun-
gen fur eine nachhaltige Corporate Governance
von Familienunternehmen formuliert:

1. Business First: Die Familie muss die besten Voraus-
setzungen flir die Firma schaffen, nicht umgekehrt.

2. Nahe von Fiuhrung und Eigentum: Falls Personen
am Eigentum, nicht aber an der Fihrung des Unter-
nehmens beteiligt sind, miissen Interessenkonflikte ver-
mieden werden.

3. Situationsgerechte Besetzung der Leitungsorgane:
Verwaltungs-, Familien- oder Beirate sollen die Bedurf-
nisse der Unternehmung abdecken.

4. Regeln und Verfahren zur Konfliktbewaltigung:
Fur die Losung von Konflikten sollten verbindliche Re-
geln zum Schutz von Familienzusammenhalt und Firma
festgelegt werden.

5. Klare Rollen und Instrumente in der Unterneh-
mensfihrung: Ab einer gewissen Unternehmensgrés-
se sollten unter anderem Strategie, Organisation, Funk-
tionen, Aufgaben und Ziele in einem Fihrungs- oder
Organisationshandbuch definiert werden.

6. Familienmitglieder gezielt an die Unternehmung
heranfihren: Um die Zukunft zu sichern, sollten Nach-
kommen schrittweise und ohne Zwang an die Firma
herangefuhrt werden.

7. Faire Regeln fiir Veranderungen im Aktionariat:
Der Austritt von Familienmitgliedern aus dem Eigentum
sollte moglich und klar geregelt sein.

8. Gezielte Vermoégensstrategie: Neben der Firma
sollten private Vermégensbestandteile aufgebaut wer-
den, was den Handlungsspielraum bei der Nachfolge-
regelung erhoht.

9. Objektivierung der Entscheidprozesse: Externe
Expertise ins Boot holen.

10. Starken des Organisationsmodells nutzen: Die
Positionierung als Familienunternehmen kann ein Wett-
bewerbsvorteil sein.

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Auf unserer Internetseite finden Sie weitere
Berichte und Angebote rund ums Thema
«unternehmer».

credit-suisse.com/unternehmer
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Andreas Pfister.

«Wir bieten qualitativ hochstehenden Wohnraum
mit einem guten Service zu erschwinglichen Prei-
sen», umreisst Jirg Pfister die Gesché&ftsphiloso-
phie der von seinem Vater 1933 gegriindeten Max
Pfister Bauburo. Das Unternehmen verfugt Uber
rund 1500 Wohnungen im Grossraum St.Gallen,
die auch selbst unterhalten oder renoviert werden.
Die Aktien befinden sich im Besitz von Jurg Pfis-
ter und zwei Geschwistern. Von allen in Frage
kommenden Nachkommen war es schliesslich
Jurg Pfisters Sohn Andreas, der sich fir das Fa-
milienunternehmen entschied. Er absolvierte ein
Wirtschaftsstudium an der Universitat St.Gallen
und erwarb zusatzlich noch ein Diplom in Immobi-
lienmanagement an der Technischen Universitét
Wien. Bereits wahrend des zweiten Teils seiner

PRODUKTE UND NEUERUNGEN

Ausbildung in St.Gallen arbeitete er einen Tag
pro Woche bei der Max Pfister Baubtro mit. An-
schliessend stieg er als Assistent eines Bauleiters
vollzeitlich ein und wurde 2008 Stellvertreter des
Vaters. «Es nitzt nichts, wenn der Sohn nur will,
er muss auch Uber die nétigen Kompetenzen ver-
fugen und von allen Aktiondren und Mitarbeiten-
den mitgetragen werden», beschreibt Jirg Pfister
die zentrale Herausforderung. Wenn der Patron in
den néchsten Jahren definitiv in Pension geht,
wird die Ubergabe an seinen Sohn rund acht
Jahre in Anspruch genommen haben. Andreas
Pfister schatzt, dass man sich gentgend Zeit
nehmen konnte und nicht unter Druck stand,
wéhrend Vater Jirg sich «nicht wie hinausgewor-
fen» vorkommt.

unternehmer 3/2011
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Fabian Flury.

Vom Lernenden zum Firmenchef

Eine innerfamilidre Nachfolgeldsung kam fir Mar-
tin Kurth nicht in Frage: Der renommierte Glaser,
der den 1956 gegrindeten Glasbearbeitungs-
Spezialisten Kurth Glas und Spiegel in Zuchwil
von seinem Vater tbernommen hatte, ist kinder-
los. Die Suche nach einem Kaufer gestaltete sich
aufgrund unterschiedlicher Preisvorstellungen
indes schwierig. Auch die Idee, das Unternehmen
in eine Stiftung zu Uberflhren und langjahrige
Mitarbeitende zu beteiligen, wurde verworfen.
Schliesslich fiel die Wahl auf Fabian Flury. Schon
wéhrend seiner Schulzeit hatte dieser im Unter-
nehmen gejobbt — und dort auch seine kaufman-
nische Lehre gemacht. «Ich war sofort begeistert

von der |dee, aber hatte natirlich kein Geld, um
die Ubernahme alleine zu finanzieren», erinnert
sich der frischgebackene Firmeninhaber. Unter
der Leitung der Credit Suisse wurde eine prakti-

kable Finanzierungslésung ausgearbeitet. Sie
sieht vor, dass Martin Kurth einen Teil des Kauf-
preises von der Bank erhalt. Der Rest wird dem
Kaufer Fabian Flury gestundet. «Der Spezialist
der Credit Suisse brachte gute Ideen in den Pro-
zess ein und begleitete diesen professionell», fasst
Kurth zusammen. Seit der offiziellen Stabsuber-
gabe Anfang Juni 2011 arbeitet der frithere Inha-
ber weiter in der Produktentwicklung im Betrieb
mit. «Auf diese Weise bleibt uns sein einzigartiges
Know-how erhalten», erklart Flury, der schon
grosse Plane hat: Unter der Bezeichnung FAMA
Suisse will er die «exklusivsten Glasvitrinen der
Welt» lancieren.

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Bestellen Sie unser ausfiihrliches Dossier
«Unternehmensnachfolge» mit beigelegtem
Talon oder online liber unsere Internetseite.

credit-suisse.com/unternehmer
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MIT DEM RICHTIGEN PARTNER
DIE NACHFOLGE REGELN

Die Ubergabe des Lebenswerks an den Nachfol-
ger markiert den Schlusspunkt in der Karriere
eines Unternehmers. Die richtige Losung daftr zu
finden und umzusetzen, ist eine zeitraubende An-
gelegenheit. In der Praxis nimmt der ganze Pro-
zess bis zu funf Jahre oder sogar noch langer in
Anspruch. Hinzu kommt, dass viele Emotionen im
Spiel sind. Umso wichtiger ist es, dass ein Unter-
nehmer sich frihzeitig mit der Thematik auseinan-
dersetzt. Bewahrt hat sich die Aufteilung des Pro-
zesses in die funf Phasen Initialisierung,
Evaluation, Vorbereitung, Ubergabe und Ab-
schluss. Dieses Funf-Phasen-Modell unterstitzt
den Unternehmer dabei, den Nachfolgeprozess
strukturiert und ganzheitlich anzugehen.

Spezialisten fiir jede Teilaufgabe

Die Beraterteams der Credit Suisse an verschie-
denen Standorten in der ganzen Schweiz verfi-
gen Uber eine umfassende Erfahrung in der Be-
gleitung von Firmen aus allen Branchen und
Regionen. Sie kennen und verstehen die komple-
xen Herausforderungen, vor die Unternehmer bei

einer Nachfolgeregelung gestellt werden. Zudem
pflegen sie einen kontinuierlichen Erfahrungsaus-
tausch und eine aktive Zusammenarbeit mit fih-
renden Schweizer Universitaten und externen
Partnerfirmen. Aus diesem Netzwerk kénnen je
nach Bedarf in den verschiedenen Phasen des
Prozesses interne oder externe Spezialisten aus
Bereichen wie etwa Finanzplanung, Vorsorge,
Steuern, Erbschaft oder Unternehmenstransak-
tionen beigezogen und eingebunden werden. Fir
jede Teilaufgabe l&sst sich auf diese Weise eine
optimale und massgeschneiderte Losung definie-
ren und umsetzen.

Wir sind immer fiir Sie da,
gerne auch personlich.

Fir ein Beratungsgesprach zum Thema
Nachfolge vereinbaren Sie mit beiliegendem
Antworttalon einen Gesprachstermin oder
bestellen Sie unser ausfiihrliches Dossier
«Unternehmensnachfolge».

credit-suisse.com/unternehmer

NACHFOLGEPROZESS IN FUNF PHASEN

Initialisierung m Vorbereitung Ubergabe m

Vorgaben definieren
und Beteiligte, Rollen und
Ablaufe festlegen

Handlungsfreiheit durch
familieninterne und
familienexterne Optionen
bewahren

Schritt fur Schritt
betriebliches Know-how
und Kundenbeziehungen
lUbertragen

Unternehmens- und
Finanzierungsstruktur
prifen, Nachfolger-
vorbereitung

Nachfolger tibernimmt
formell und symbolisch
Fiihrung und Eigentum

unternehmer 3/2011
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Eine nachhaltige Corporate Governance bedingt
auch, Risiken fur die Unternehmung frihzeitig zu
erkennen und angemessen darauf zu reagieren.
«Firmen, die ihre Ertrdge mehrheitlich im Ausland
erwirtschaften, deren Kosten jedoch zu grossen
Teilen in der Schweiz anfallen, sind erheblichen
Wahrungsrisiken ausgesetzt», umreisst Rolf Mul-
ler, Leiter FX Sales Corporate & Private Clients
Switzerland der Credit Suisse, die Herausforde-
rung. Zahlreiche Schweizer Exporteure hatten
jlingst schmerzhaft erfahren missen, wie eine
starke Aufwertung des Frankens gegenlber dem
Euro die Marge aus dem operativen Geschaft
deutlich reduzieren kann. Der Fachmann rat des-
halb zu einem aktiven Wahrungsmanagement und
zur Absicherung von Wahrungsrisiken. Dafir gibt
es verschiedene Mdglichkeiten: «Ein konventionel-
les Termingeschaft schitzt wirksam vor negativen
Kursentwicklungen. Es bietet jedoch keine Még-
lichkeit, an vorteilhaften Entwicklungen auf den
Devisenmarkten zu partizipieren», erklart Mdller.

Schutz und gleichzeitig Chance

Anders bei strukturierten Absicherungsinstru-
menten: Diese kénnen einerseits eine vollstan-
dige Absicherung des Risikos bieten, erlauben
einem Unternehmen andererseits jedoch auch,
von positiven Kursentwicklungen zu profitieren.
«Ein Instrument wie der Risk Reversal beispiels-

weise definiert einen Hochst- und einen Tiefst-
kurs», erklart Muller. Der Hochstkurs — beispiels-
weise bei einem EUR/CHF-Kéufer — schafft
eine verlassliche Kalkulationsgrundlage, wahrend
dennoch an einer Abwartsbewegung partizipiert
werden kann. Mller hebt insbesondere die Fle-
xibilitat solcher Instrumente hervor: «Strukturierte
Absicherungen lassen sich exakt auf die Bedurf-
nisse einer Unternehmung massschneidern und
ermdglichen so ein effizientes Wé&hrungsma-
nagement.»

Erfahren Sie mehr zum Thema:

- Bestellen Sie mit dem beigelegten Talon
oder online auf unserer Internetseite weite-
re Informationen zum Thema Wéhrungs-
absicherungen und Wahrungsmanagement.

credit-suisse.com/unternehmer



«lch bin seit meiner Jugend mit dem Radiovirus
infiziert», lacht Claudia Sieber. Als Teenager von
Radio 24 sozialisiert, ist die sympathische 31-Jah-
rige nach der Handelsschule bei Radiotele gelan-
det — dem damals wichtigsten Verkéufer von Wer-
beraum im Radio. Als dieser in ein grosseres
Unternehmen integriert wurde, reifte in Sieber
schnell der Wunsch nach der beruflichen Selb-
standigkeit: «Ich wollte einfach ausprobieren, ob
ich das auch selber kann», erinnert sie sich. Zu-
sammen mit ihrem Geschéftspartner Peter Gmr
— einem ehemaligen Fussballprofi, der den FC Lu-
zern 1994 mit einem spektakuldren Tor vor dem

Abstieg bewahrte — griindete sie vor rund zwei
Jahren Mediapro. Seither hat sich die Firma er-

NEWCOMER

ERFOLGREICHE AUDIOBOTSCHAFTEN

folgreich als Vermittlerin von Werbezeit auf Gber
50 Schweizer Privatradios etablieren kénnen.

«Der Kunde schildert uns seine ldeen und welche
Zielgruppe er erreichen mochte, oder wir erarbei-
ten fUr ihn ein fertiges Konzept. Wir bestimmen
die Gebiete, die Sender und die Uhrzeiten fir die
Ausstrahlung eines Spots», erklart Sieber. Zu-
sammen mit Tonstudios in der ganzen Schweiz
kann Mediapro auch die Produktion der Werbe-
spots anbieten. Dabei hat sie besonders hohe
Ansprlche an die oft als stérend empfundenen
Audiobotschaften: «Ein Sprecher darf nicht
marktschreierisch sein, sondern muss eine sym-
pathische Stimme haben.» Neben einer angeneh-
men Tonalitat sei in der Schweiz mit ihrem «Kan-
ténligeist» auch der Dialekt ein zentraler
Erfolgsfaktor: «Ein Hérer im Berner Oberland
méchte vollig anders angesprochen werden als
jemand in Zurich oder in Basel», prézisiert Sieber.

Einige Sender kommen zu den Kunden

Das Angebot von Mediapro geht denn auch langst
Uber klassische Spots hinaus. Besonders gefragt
seien derzeit Sonderwerbeformen wie Promotionen
oder Gewinnspiele. Einige Radios besuchen Anlésse
wie eine Ladeneréffnung auch mit ihrem Sende-
wagen und gestalten das Programm vor Ort unter
Einbindung des Publikums. «Aufgrund unserer Er-
fahrung wissen wir genau, was mit welchem Sen-
der méglich ist und was nicht. Hinzu kommt, dass
wir eine schweizweite Abdeckung aus einer Hand
anbieten konnen und der Kunde nicht mit jedem
Sender einzeln verhandeln muss», meint Sieber.
Die findige Geschéftsfrau hort sich immer noch
taglich die Programme verschiedener Sender an.
Und dort, wo andere gerne einmal weghdren,
spitzt Claudia Sieber besonders die Ohren: «Bei
der Werbung bin ich voll da. Ich will schliesslich
immer wissen, was die Konkurrenz gerade so
macht», schmunzelt sie.

unternehmer 3/2011 3



Weitere Infos finden Sie online unter

- credit-suisse.com/unternehmer

- Personliches Beratungsgesprach - Unternehmensnachfolge

Wir sind immer fur Sie da,
gerne auch personlich. Fir
eine Beratung zu unseren
Produkten erreichen Sie uns
unter der Gratisnummer
0800 88 88 71 oder mit dem
beigelegten Antworttalon.

Das Dossier «Unternehmens-
nachfolge» fiihrt Sie durch den
Nachfolgeprozess und liefert [hnen
wichtige Denkanstosse.

- Wahrungsabsicherung - Wirtschaft & Markte
JEN Im Dossier «Wahrungsabsicherung» Bestellen Sie die Dokumentation

erfahren Sie, wie Wechselkurs- Witschat & arkie «Credit Suisse Prespektiven flr
risiken effizient abgesichert werden Anleger» kostenlos als Download
konnen. unter www.credit-suisse.com/
unternehmen.

- Abonnieren und gewinnen

Bleiben Sie informiert mit unseren Abonnements und nehmen Sie automatisch an der Verlosung teil.
Zu gewinnen gibt es ein Ticket fir das néchste Aussenwirtschaftsforum vom 29.3.2012 in der Messe Zirich.
- Magazin «unternehmer»
Erscheint 3-mal jahrlich in D/F/I.
- E-Newsletter «unternehmer»
Erscheint ca. 6- bis 8-mal pro Jahr in D/F/I und liefert die aktuellsten Updates zu den fiir Sie als
Unternehmer relevanten Themen.
- Mobile-Service «unternehmerFlash»
Erscheint 14-taglich in D/F/l und versorgt Sie mit aktuellen Konjunkturindikatoren und dem Trendausblick
direkt auf Ihr Smartphone.

- Weitere Informationen finden Sie unter credit-suisse.com/unternehmer

Dieses Dokument wurde einzig zu Informationszwecken und zur Verwendung durch den Empféanger erstellt. Hinsichtlich der Zuverlassigkeit und Voll-
standigkeit dieses Dokuments wird keine Gewahr gegeben, und es wird jede Haftung fur Verluste abgelehnt, die sich aus dessen Verwendung ergeben
kénnen. Das vorliegende Dokument darf nicht in den Vereinigten Staaten verteilt oder an US-Personen abgegeben werden. Dies gilt ebenso fiir andere
Jurisdiktionen, ausgenommen wo in Einklang mit den anwendbaren Gesetzen. Copyright © 2011 Credit Suisse Group AG und/oder mit ihr verbundene
Unternehmen. Alle Rechte vorbehalten.
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CREDIT SUISSE

WETTBEWERB

-

Aussenwirtschaftsforum 2012
Mit etwas Gliick gewinnen Sie ein Ticket im
Wert von CHF 675 fir das nachste Osec-
Aussenwirtschaftsforum vom 29. Mérz in der
Messe Zirich zum Forumsthema «Takeoff! Mit
Schweizer Innovationen zum Exporterfolg».

Wettbewerbsbedingungen: Teilnahmeberechtigt sind alle natlrlichen Personen ab 18 Jahren mit Wohnsitz in der Schweiz. Ausgenom-
men sind die Mitarbeitenden von allen zur Credit Suisse Group gehérenden Gesellschaften sowie mit dem Wettbewerb beauftragte
Drittpersonen. Pro Person ist nur eine Teilnahme zuldssig. Einsende- bzw. Teilnahmeschluss ist der 27. Februar 2012. Nach Teilnahme-
schluss werden die Gewinner ausgelost und schriftlich oder per E-Mail benachrichtigt. Uber den Wettbewerb wird keine Korrespon-
denz gefiihrt. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen. Die Teilnehmer erklaren sich damit einverstanden, dass ihre Kontaktdaten von der
Credit Suisse Group AG und ihren Tochtergesellschaften zu Werbe- und Marketingzwecken verwendet werden. Die Daten werden ver-
traulich behandelt. Die Teilnehmer kénnen die Verwendung ihrer Daten zu Werbe- und Marketingzwecken jederzeit schriftlich ablehnen.

Bitte hier falten Bitte hier falten
|
: Nicht frankieren
- Ne pas affranchir
- Non affrancare
]
= Geschéftsantwortsendung  Invio commerciale-risposta
- Envoi commercial-réponse
= IIRRRROENRRINNNINI

Credit Suisse AG
unternehmer
Postfach

8070 Zirich




Hier zukleben

ANMELDEN

BERATUNGSGESPRACH UND TEILNAHME AM WETTBEWERB

Ja, ich wiinsche ein kostenloses und unverbindliches Beratungsgesprach zu
[] Unternehmensnachfolge [ Wahrungsabsicherung

Bitte kontaktieren Sie mich fiir eine Terminvereinbarung am besten am
L] Mo. [ Di L M. L] Do. [ Fr.

von bis Uhr

[ Ich nehme nur am Wettbewerb teil.

ADRESSE Bitte in Grossbuchstaben schreiben und vollstandig ausftillen.

Firmenname

0 Frau O Herr

Vorname Name

Strasse/Nr. Postfach

PLZ/Ort

Telefon G Telefon P

E-Mail

Anzahl Mitarbeitende J1-9 [J 10-49 [150-499 [1>500

KOSTENLOS BESTELLEN

DOSSIER UNTERNEHMENSNACHFOLGE
Schritt fir Schritt durch den Nachfolgeprozess

Ich bestelle gerne in Ubp OF Or1 UE  Anzahl

DOSSIER WAHRUNGSABSICHERUNG

Schitzen Sie sich vor Wechselkursrisiken
= Ich bestelle gerne in b OF O1 [E  Anzhl

MAGAZIN «unternehmer»
Ich abonniere germein 1D [IF [

E-NEWSLETTER «unternehmer»
Ich abonniere germein -~ 1D [IF [J1
E-Mail

MOBILE SERVICE «unternehmerFlash»
Ich abonniere gemein  [1D [JF [J|
Per E-Mail

Auf mein Mobiltelefon per SMS




