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Der heutige internationale Steuerkontext ist fiir Unternehmen,
die steueroptimierte Strukturen ohne konkrete betriebswirt-
schaftliche Aktivitat betreiben, ein echtes Problem. Konstruktionen
ohne ausreichende wirtschaftliche Begriindung sind von den
Steuerbehdrden aus Hochsteuerldandern zunehmend nicht mehr
toleriert.

Die folgende Fallstudie aus unserer Beratungspraxis illustriert,
wie die Herausforderung, eine liberzeugende wirtschaftliche
Logik im Crossborder-Kontext umzusetzen durch eine integrierte
betriebswirtschaftliche, juristische und steuerliche Vorgehensweise
in eine Chance fiir das Gesamtunternehmen verwandelt werden
kann!

Jaap Cramer, ein Unternehmer aus Nordeuropa

Jaap Cramer ist ein erfolgreicher Unternehmer, der im Norden
Europas qualitativ hoherwertige Badezimmer-Armaturen fiir
Duschen, Baden und Handewaschen herstellt. Er ist nach seinem
Ingenieurstudium in Manchester in sein Heimatland zuriickgekehrt
und hat den viterlichen Betrieb iibernommen. Uber die Jahre ist
es ihm gelungen, das Unternehmen kontinuierlich zu moderni-
sieren, die Produktion zu automatisieren, die Firma zu vergrdssern
und den Absatz zu internationalisieren. Seine Frau Jane hat ihn
immer aktiv unterstiitzt und die Kinder Jette und Niels grossge-
zogen.

Nach einem Studium in London hat sich die Tochter Jette an der
ETH Ziirich im Bereich der Oberflachenbehandlung von Kunststoff
spezialisiert. Zurzeit forscht sie an neuen, leichteren und auch
glinstigeren Materialen fiir die wasserfeste, kalkabstossende
Oberfldche von Kiichen und Badern. Jette hat in Ziirich einen
sympathischen deutschen Forscher kennengelernt, den sie bald
heiraten wird.

Auch Niels macht die Eltern stolz. Er hatte einen der jahrlich
begehrten zwanzig Platze am Art Center College of Design in
Vevey erhalten und dort einen glanzvollen Abschluss gemacht.
Seit 3 Jahren ist er nun auf Wanderschaft und hat Praktiken bei
Alessi, Volvo und Bulthaup gemacht. Jaap Cramer wiirde seinen

Sohn sehr gerne als Chefdesigner seiner Armaturen sehen, aber
der lebenslustige Niels findet die vaterlichen Modelle zu wenig
edel und trendy, den ganzen Betrieb zu traditionell und den
Norden Europas langweilig.

Jaap Cramer kommt einmal im Jahr nach Ziirich. Nicht nur Ziiri-
Geschnetzeltes und die Rosti im Zeughauskeller locken ihn, son-
dern auch das jdhrliche Treffen mit Herrn Zwicky in Zug. Seit
tuber 20 Jahren verkauft die Unternehmung von Herr Cramer
einen Teil der Armaturen an eine Zuger Gesellschaft. Diese wiederum
verkauft die Armaturen weiter an Kunden in anderen europaischen
Landern. In der Schweiz selber werden hingegen keine Armaturen
verkauft. Wie hierzulande (iblich hat die Zuger AG Inhaberaktien
ausgegeben, welche im Vermdgen von Jaap Cramer sind, aber von
Herrn Zwicky treuhdnderisch gehalten werden. Im Handelsregister
ist nur Herr Zwicky als Geschaftsfiihrer und einziger Verwaltungsrat
eingetragen, welcher sehr verldsslich an jedem Monatsende die
Rechnungen auf dem firmeneigenen Papier ausstellt und dafiir
sorgt, dass diese auch beglichen werden.

' Die Fallstudie entstammt unserer Beratungspraxis, ist jedoch fiktiv. Aufgrund der Vertraulichkeit beruht sie auf mehreren konkreten Féllen, die wir begleitet haben.



Veranderungsbedarf im Anzug

Seit einem Jahr plagen Jaap Cramer nicht nur Riickenschmerzen,
sondern auch Sorgen mit den Steuerbehdrden seines Landes.
Angefangen haben diese mit einer Routinepriifung der Geschafts-
blicher durch einen jungen, ehrgeizigen Steuerkommissar. Dieser
hinterfragte, warum der Verkauf von im nérdlichen Europa her-
gestellten Armaturen lber eine Schweizer Gesellschaft geht.
Herr Cramer war auf die Fragen nicht gut vorbereitet und hatte
erklart, dass es sich um einen alten Geschaftspartner in der Schweiz
handle und die gemeinsamen Geschifte historisch gewachsen
seien. Der forsche Steuerbeamte schien die Antwort akzeptiert
zu haben. Der Steuerberater von Jaap Cramer befiirchtet aber,
dass dies nur der erste Akt einer grosseren Geschichte sein
konnte.

Hinzu kommt die Wirtschaftskrise, die auch Herrn Cramer und
sein Unternehmen gebeutelt hat. Bereits vorher hatte er festgestellt,
dass sich die Branche schrittweise konsolidiert und fokussiert. Die
Konkurrenz wird immer hartnackiger, dazu mit Design profilierter
oder glinstiger. Die grosszligigen Margen sind nicht mehr zu halten.
In der Krise sackte zusatzlich der eigene Absatz um lber 12%
ab. Gliicklicherweise ist seine Firma solide finanziert und kann
den Ausfall auffangen.

Jaap Cramer ist sich bewusst, dass er dringend nicht nur Kosten
sparen, sondern auch innovieren und expandieren miisste. Da
das Stammwerk baulich an Grenzen stosst und der Export ldngst
mehr als die Halfte des Umsatzes ausmacht, hat er auch schon
nach Ubernahmeobjekten in anderen europiischen Landern Aus-
schau gehalten. Doch diese Bestrebungen waren aufgrund der
schwierigen Marktlage und der etwas fehlenden Motivation von
Cramer versandet. Vorerst war es bei dem einen Produktions -
werk und den vier Vertriebsniederlassungen in England, Frankreich,
Spanien und ltalien sowie der Gesellschaft in der Schweiz
geblieben.

&

Schliesslich ist da auch seine Frau Jane, die ihn zunehmend
drangt, das operative Geschift einem fahigen Geschaftsfiihrer
zu Ubergeben und mit ihr in absehbarer Zeit in die Schweiz in
die Nahe von Tochter Jette zu ziehen. Sie hat ja recht: Der Senior
splirt, dass es Zeit wird, Verdnderungen anzugehen. Gut, dass
Herr Zwicky angerufen und das jahrliche Treffen in der Schweiz
angemahnt hat. Der Unternehmer freut sich auf den Austausch
mit ihm. Er hat so schon mehrmals gute Impulse erhalten.
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Nachhaltige Veranderungen in der Steuerwelt

Herr Zwicky teilt die Sorgen vom Firmeneigner betreffend Absatz-
schwierigkeiten, wird aber erst recht hellhorig, als dieser seine
Erfahrungen mit den Steuerbehdrden seines Landes schildert. In
den letzten zwei Jahren sind ihm bereits oft solche Ereignisse
weitererzahlt worden. Einen Erklarungsansatz hat Zwicky in
folgendem Artikel gefunden, den Frau Bouchard, eine Schweizer

Mit der Finanzkrise sind sehr viele Lander in grosse Finanzie-
rungsengpasse gekommen: Eine der verldsslichsten Losungen
zur finanziellen Verbesserung der Situation ist das Eintreiben
von Steuern. Da Steuersatzerhéhungen bei der Bevdlkerung
nicht wirklich beliebt und daher politisch heikel sind, versuchen
Regierungen immer mehr, noch nicht erfasstes Steuersubstrat
zu finden und zu besteuern.

Aufgrund moderner Kommunikationsmittel und von scharferen
Abkommen zwischen den Staaten ist dies fiir die Steuerbehdrden
in den letzten Jahren wesentlich einfacher geworden. Beispiels-
weise sind immer mehr Grundbuch- und Handelsregister auf
dem Internet zu finden. Auch Uiber nicht kotierte Unternehmungen
sind mittlerweile relativ viele Informationen auf dem Netz.
Anderseits wurden in den letzten zwei Jahren sehr viele bila-
terale Doppelbesteuerungsabkommen zwischen Hoch- und
Tiefsteuerlander vereinbart, welche es bei Verdacht auf Steuer-
hinterziehung dem Wohnsitzland ermdglichen, an Informationen
im - in der Regel - Tiefsteuerland zu kommen.

Dank der Personen- und Kapitalverkehrsfreiheit der EU und
dhnlichen Grundsdtzen der OECD ist es zwar in den meisten
Landern mdoglich, eine ausldndische Gesellschaft zu halten.
Damit diese aber nicht nur rechtlich sondern auch steuerlich
als eigenstindig betrachtet wird, miissen die Tatigkeiten

der Gesellschaft einer wirtschaftlichen Logik folgen. Die

Internationale steuerliche Rahmenbedingungen im Wandel

Steuerexpertin mit viel Erfahrung im internationalen Bereich, in
einer grossen Handelszeitung geschrieben hatte. Er gibt Jaap Cramer
den Artikel zum Lesen:

Griinde fiir das Halten einer Gesellschaft in einem Tiefsteuerland
missen erklar- und nachvollziehbar sein. Handelt es sich nur
um eine Briefkastengesellschaft ohne Tatigkeit und Substanz,
nimmt das Hochsteuerland immer 6fter eine tatsdchliche Leistung
im Hochsteuerland an und versteuert die Gewinne der Domizil-
gesellschaft im Ursprungsland. In den meisten Fallen wird mit
Steuerumgehung argumentiert.

In der Regel gehen Steuerbehdrden von einer Steuerumgehung
aus, wenn die Struktur keiner wirtschaftlichen Logik folgt und
somit uniblich ist, hauptsdchlich um Steuern zu sparen errichtet
wurde und auch damit Steuern wirklich gespart werden. Damit
die tatsachliche Leistung einer Unternehmung nicht im Ursprungs-
land angenommen wird, missen sich die Verantwortlichen der
Unternehmung regelmassig am Sitz der Gesellschaft aufhalten,
dort auch die strategischen Entscheide der Domizilgesellschaft
treffen und auch die zur Ausfiihrung der Entscheide notwendigen
Mitarbeiter vor Ort angestellt oder beauftragt haben. Auch werden
die Regeln betreffend der Verrechnung von Giitern und Dienst-
leistungen im Konzern (Transferpricing) immer detaillierter
und auch kontrolliert.

Diese steuerlichen Grundregeln sind nicht neu. Aufgrund des
finanziellen Druckes werden sie von den Steuerbehdrden der
Hochsteuerlander aber zunehmend systematisch und begleitet
von politischem Druck angewandt.




Nicht betroffen sind Gesellschaften in Tiefsteuerlandern, die
auch konkrete Aktivitdten aufweisen. Dies gilt auch, wenn die
Aktiondre ihren Wohnsitz in einem Hochsteuerland haben. Je
besser die geschaftslogischen Argumente fiir den Sitz im Tief-
steuerland sind, desto sicherer sind solche Gesellschaften vor
einem Zugriff auslandischer Steuerbehdrden. Durch ein integriertes
Durchleuchten der Geschaftsstrukturen, das spezialisiertes
betriebswirtschaftliches, juristisches und steuerliches Know-
how kombiniert, kdnnen tragfahige Losungen erarbeitet werden,
welche eine wirtschaftliche Begriindung sichern und gleichzeitig
die steuerliche und juristische Situation optimieren.

Jaap Cramer erkennt umgehend, dass die ersten Fragen des nord-
europdischen Steuerkommissadrs, warum eine Schweizer Gesellschaft
einen Teil der Armaturen abkaufe, in diese Richtung gehen. Bei
einer nachsten Revision der Gesellschaften ist es gut mdglich, dass
der Steuerkommissar fragt, ob Herr Cramer nicht der Eigentlimer
der Zuger Gesellschaft ist und was diese flir Funktionen auslibt.
Gute Antworten werden notig sein.

Herr Zwicky erzahlt Herrn Cramer, dass mehrere international
tatige Unternehmer mit Hilfe von Frau Bouchard ihre Domizil-
gesellschaft zu einer aktiven und innovativen Tochtergesellschaft
der Gruppe umgewandelt haben. Bei der Standortanalyse wurde
jeweils auch die Nachfolgeplanung beriicksichtigt und eine
globale steuerliche Optimierung aufgrund geschaftslogischer
Argumente erreicht.

&

Sehr gute Voraussetzungen fiir eine entsprechende Neuaus-
richtung der Strukturen bieten Lander mit mildem Steuerklima
wie die Schweiz. Hervorragende Infrastruktur und hohe Lebens-
qualitdt, sehr gut ausgebildetes Personal, ein innovatives und
geschaftsfreundliches Klima, beste geografische Erreichbarkeit,
gepaart mit Werten wie Qualitdt und Zuverlassigkeit bieten
ideale Bedingungen, um bestehende Gesellschaften zu aktivieren
und betriebswirtschaftlich sinnvoll in einen Gesamtverbund
einzubetten.

Auch wenn die Struktur der Vergangenheit immer noch von den
Steuerbehdrden hinterfragt werden konnte, diirfte eine ent-
sprechende Neuorganisation auf Basis solider wirtschaftlicher
Argumente Garant fiir den Eigner und seine Familie sein, gegen-
tiber den Steuerbehdrden lberzeugend argumentieren zu kénnen.
Auch im Hinblick auf einen allfdlligen Verkauf oder die interne
oder externe Ubergabe der Aktienmehrheit an Nachfolger wire
eine wirtschaftlich logische und rechtlich sowie steuerlich saubere
Struktur vorteilhaft.

Diese Informationen und Erkenntnisse geben Jaap Cramer zu
denken. Er bittet Zwicky, den Kontakt mit Frau Bouchard herzu-
stellen.
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Eine erste Skizze der Zusammenhinge

Bevor Herr Cramer wieder in den Norden zuriickfliegt, trifft er  schaftliche Seite. Nach einem stiindigen Gesprach hat Frau Bouchard
gemeinsam mit Zwicky Frau Bouchard und deren Geschéftspartner,  eine erste Handskizze der aktuellen Struktur der Familie Cramer
Dr. Mayer. Frau Bouchard ist fiir die rechtliche und steuerliche  und ihrer Unternehmung angefertigt, welche die aktuelle rechtliche
Seite der Analyse zustandig, Herr Mayer fiir die betriebswirt-  und steuerliche Situation darstellt:

Abb. 1: Ubersicht zur Familie Cramer
nat fdom : Nordec nat [dom > Nardec

/
ané
Jﬂqf \ ] 57

X %

Vel Jeke
27 2
wat: Nordic vat: Wordig

) dom : L
100/

—= wrzilye 4 5417/54
/ Vrkauf et
;ﬁf}:ﬂiﬁ /’V@ Aordic (4 > @‘L st skt o

QH i &\ Drite

Eh/hﬂf fW/ff

Es ist jedoch allen klar, dass fiir eine solide Erarbeitung der wirt-  Aufgrund der Gesprache formuliert der Unternehmer folgenden

schaftlichen Logik wesentlich mehr Zeit notwendig sein wird. Die  Auftrag: Durchfiihrung einer integrierten Analyse der relevanten

ersten Fragen von Herrn Mayer haben Herr Cramer aber aufgezeigt, ~ juristischen, steuerlichen und betriebswirtschaftlichen Aspekte

dass es weit mehr Opportunitaten fiir seine Unternehmung geben  der heutigen Unternehmenssituation und Entwicklung einer wirt-

wiirde, als er bis anhin dachte. schaftlich begriindbaren, steuereffizienten Crossborder-Struktur
fiir seine Firma.



Klarheit tiber die Ist-Situation

Fiir eine erste gemeinsame Arbeitsphase haben Frau Bouchard
und Dr. Mayer vorgeschlagen, zu Herr Cramer ins Stammwerk zu
kommen. Er schatzt dies und findet es gut, das Unternehmen
auch zeigen zu kénnen. Vorgesehen sind die Fertigstellung der
Ist-Analyse und Visualisierung des heutigen Geschéftsmodells.

Unter Geschaftsmodell verstehen die Autoren die Grundlogik,
mit der eine Unternehmung durch eine bestimmte Art der
Leistungserbringung ihren Kunden spezifischen Nutzen schafft
und damit Gewinne realisiert. Dazu gehdren Aussagen zu den
anvisierten Kundensegmenten, dem fiir diese bereitgestellten
Angebot, der Ausgestaltung der Kundenbeziehungen, der
genutzten Kandlen, um die Kunden zu erreichen, den zur
Erstellung des Angebots ndtigen Aktivitditen mit den ent-
sprechenden Ressourcen, allenfalls dazu einbezogene Partner,
die Kostenstruktur und das Ertragsmodell der Unternehmung
sowie grundlegende Aussagen zur Organisation und Stand-
ortstruktur.

Treibende Trends und Marktfaktoren

Dieser Workshop ist fiir den Unternehmer dann doch eher tber-
raschend. Wahrend dem es hinsichtlich des eigenen Geschafts-
modells keine Abweichungen im Verstdndnis gibt und auch im
Hinblick auf die Umweltfaktoren eine dhnliche Bandbreite von
Meinungen vorliegt, zeigen sich bei den fiir die Unternehmung
relevanten Branchentrends Meinungsverschiedenheiten.

Beziiglich den fiir die Zukunft relevanten Markt- und Kunden-
bediirfnisse entbrennt eine dusserst lebhafte Diskussion. Insbe-
sondere der Leiter Marketing und Vertrieb thematisiert das stark
zunehmende Kundenbewusstsein fiir Design und den verbesserten
Produktemix mit zusdtzlichen Funktionen, z. B. zur Temperatur-
regelung, dies im Rahmen einer verstarkt wahrgenommenen

&

Herr Mayer und Frau Bouchard haben den Eigner auch liberzeugt,
tber die fiir die Unternehmung relevanten Trends, Treiber und
Potenziale zu sprechen. Niels hatte ihn darin bestarkt, dass dies
eine gute ldee sei, damit wirklich auf Basis eines Gesamtbildes
diskutiert werden kdnne. Daher ist er auch damit einverstanden,
dass Bouchard und Mayer ausgewdhlte Leistungstrager des
Unternehmens in den Prozess einbeziehen wollen.

Nach einer umfassenden Werksbesichtigung gleich zu Beginn
des ersten Tages folgt ein langes Gesprach mit den Beratern. Gegen
Mittag hat Jaap Cramer den Eindruck, dass ein recht umfassendes
Bild des heutigen Geschaftsmodells seiner Unternehmung vorliegt.
Am Mittagstisch und in den ersten Nachmittagsstunden fokussiert
sich die Diskussion auf Trends und Treiber der Branche. Bouchard
und Mayer sprechen am Nachmittag individuell mit Cramers
Stellvertreter, dem Produktionsleiter, sowie mit dem Finanzchef
und dem Leiter Marketing und Vertrieb, mit denen am zweiten
Tag ein gemeinsamer Workshop vorgesehen ist.

Badzimmer-Kultur mit Themen wie Wellness, Fitness und Schon-
heit bzw. dem Bad als Riickzugs- und Ruheort. Er findet, dass
das Unternehmen sich viel zu stark auf eine qualitativ hochwertige
Produktepalette konzentriere, ohne geniligend auf die Einbindung
in den Kundenkontext zu achten und sich auf relevante Design-
und Gesellschaftstrends zu fokussieren.

Im Nachgang trifft Jaap Cramer sich mit Herrn Mayer zur Review
und zum gemeinsamen Festlegen des weiteren Vorgehens. Mayer
schldgt dem Firmeninhaber vor, wie urspriinglich andiskutiert
nun seine Kinder aktiv in den Prozess einzubeziehen. Es wird
vereinbart, sich als ndchstes mit Niels und Jette in Zirich zu treffen,
um die erarbeiteten Ergebnisse zu diskutieren, eine Beurteilung
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vorzunehmen und die Stossrichtungen fiir das Soll gemeinsam
festzulegen. Aufgrund der hitzigen Diskussion beziiglich Treibern
und zukiinftigen Kundenpotenziale regt Dr. Mayer an, dass sich

ein diesbeziigliches, intensives Gesprach mit einem Grosskunden
in Deutschland und Spanien sowie dem Niederlassungsleiter in
Spanien lohnen wiirde.

Abb. 2: Vorgehensweise zu einer wirtschaftlich begriindbaren Crossborder-Struktur

@ Mccﬁuj 2aride @ £ ﬁ;lz bezug nad\.@ 74 @

it Familic =0 eatscheiden

Selbstverstandnis, Normgn und Prinzipien

} }

Analyse und Scharfung Beurteilung Sei B_edarf
s q Adaptierung
Visualisierung von Trends, Ist- und Ein- - Rechtlich
. Geschifts- echtiiche
der Ist- Treibern und grenzung der dell/ und steuer-
Situation Potenzialen Soll-Situation LR lich
Strategie iche
Strukturie-
rung

E.* d(u’ Ausrichtung
der Organi-
a +ﬂ“ Prizisierung sation und
Fiih
J “ Prozesslandschaft —> ihrung _

~—~———

4
P:Zﬁf{-be-‘z‘m

Herr Cramer ist zufrieden. Obwohl er noch nicht genau weiss,
wohin die Reise flir ihn und die Unternehmung gehen wird und
sich dies zuweilen auch unbehaglich anfiihlt, ist er froh, dass
Bewegung aufgekommen ist. Er freut sich insbesondere dariiber,
dass sowohl Jette als auch Niels Interesse zeigen und in Ziirich

dabei sein wollen. Zum ersten Mal hat er das Gefiihl, dass seine
Kinder ein wirkliches Interesse am Familienunternehmen haben.
Vielleicht war die Uberpriifung und mégliche Verschiebung einzelner
Funktionen an andere Standorte die Chance, die Nachfolgeplanung
innerhalb der Familie anzugehen.



Unterschiedliche Sichtweisen in der Familie

Nach Zirich ist auch seine Frau Jane mitgekommen und Jaap
hatte es genossen, den Vorabend wieder einmal mit der ganzen
Familie bei Jette zu Hause verbringen zu kdnnen. Allerdings merkt
er, dass die Diskussion liber die Zukunft der Firma nicht einfach
werden wiirde.

Niels macht ein paar entsprechende Bemerkungen. Er hat die
Unterlagen genau studiert, insbesondere auch die Reports von
Mayer, die dieser im Nachgang der Besuche beim deutschen und
spanischen Grosskunden und der spanischen Niederlassung gemacht
hatte. Integrierte Erkenntnisse aus Marktstudien zeigen die
vermuteten Potenziale. Es kommt eindeutig heraus, dass der
Leiter Marketing und Vertrieb mit seiner Interpretation der Markt-
und Kundenbediirfnisse nicht alleine ist.

Allerdings hat Mayer in seiner Analyse auch klar herausgeschalt,
dass gerade im Vertrieb eine sehr uneinheitliche Situation vorlag,
sowohl zwischen den einzelnen Niederlassungen als auch in
deren Verhaltnis zum Hauptsitz. In sehr aktiven Niederlassungen
wie in Spanien werden viele kundenorientierte Aktivitaten erbracht,
wadhrend dem in anderen eher nur das Minimum gemacht wird.
Die Hinweise auf mdgliche Produktivitatssteigerungen und erhhte
Durchschlagskraft am Markt durch starkere Koordination und
Flihrung scheinen begriindet.

Der Unternehmer hat richtig vermutet. In der Review-Diskussion
der bisherigen Ergebnisse schiesst sich Niels sofort auf das Thema
ein, sekundiert von Jane. Jaap Cramer fiihlt sich im ersten Moment
angegriffen. Fiir ihn hat immer das wertige, innovative Produkt
im Zentrum der Firma gestanden, das fiir verschiedene Kunden-
gruppen und Anwendungsbereiche zum Tragen kam.

Dr. Mayer lockert die Diskussion auf, indem er konzentriert die
Stossrichtungen wesentlicher Konkurrenten und die damit ein-
hergehenden Verdnderungen derer Geschaftsmodelle aufzeigt.
Klar erkennbar ist eine zunehmende Fokussierung, sei es beispiels-

&I

weise auf Kundengruppen (z. B. gewerbliche, industrielle und
institutionelle Verwendungen) oder auf Einsatzbereiche wie Wellness.
Einzelne grossere Anbieter haben zudem ein integriertes Angebot
aufgebaut, das auch technologische Systemlésungen im Wasser-
bereich umfasst.

Zum Gluick ist auch Tochter Jette dabei. Mit ihrer sehr pragmatischen
Art gelingt es ihr, ihrem Vater klar zu machen, dass es hier nicht
um entweder/oder geht, sondern wohl eher um sowohl/als auch.
Um die Integration einer neuen Sichtweise, welche das bisherige
Verstandnis erganzt. Mayer schldgt vor, im Prozess eine Reflek-
tionsphase einzuschalten, was alle Beteiligten sehr begriissen.
Im Hinblick darauf, dass schliesslich ber Verschiebungen von
Funktionen zu befinden ist, vereinbart er zudem mit Jaap Cramer,
dass die Zeit unternehmensintern zur Aufbereitung der Dokumen-
tation der heutigen Prozesslandschaft genutzt werden soll.

Die Prazisierung der Prozesslandschaft ist zentral, um in
Kenntnis der Leistungsfliisse, der Ressourcen und ndtigen
Fahigkeiten, der Koordinationsnotwendigkeiten und Schnitt-
stellen (iber eine allfillige Verdnderung der Organisations-
und Standortstruktur zu entscheiden. Gerade wenn es um
Standortfragen und allféllige Verlagerungsentscheide geht,
muss die Prozessperspektive beriicksichtigt werden. Ansonsten
besteht die Gefahr, die Effektivitdt und Effizienz der Organi-
sation — und damit letztlich die Rentabilitdt - durch Prozess-
briiche aller Art aufs Spiel zu setzen.




64

Neuausrichtung grenziibergreifender Unternehmensstrukturen

Gemeinsame Beurteilung der Ist-Situation

Einige Wochen spater treffen sie sich schliesslich im selben Kreise
wieder, diesmal im Stammwerk. Jaap Cramer hat diverse bilaterale
Gesprache in der Familie gefiihrt, auch mit seinen engsten Mit-
arbeitern und zwei Freunden. Er hat sich zusatzlich mit Vertrauten
in der Branche ausgetauscht. Dank den Gesprachen fiihlt er sich
lockerer, um an die offenen Themenstellungen heran zu gehen.
Er hat gemerkt, dass Tochter Jette mit ihrem Verstdndnis der
Sache richtig lag: Die Starken der Firma mit ihren wertigen und
innovativen Produkten bilden die solide Basis, mit der die erkannten
Chancen ergriffen und den Gefahren begegnet werden kénnen.

Einbindung des Managements

Um sicher zu gehen, will Herr Cramer die Erkenntnisse in seiner
Geschéftsleitung diskutieren. Er [adt zu einem Strategiemeeting
ein, an dem auch seine Kinder teilnehmen. Mayer unterstiitzt
ihn in der Vorbereitung. Es zeigt sich, dass keine fundamental
anderen Einschdatzungen vorhanden sind. Die Beurteilung der
Ist-Situation kann angereichert und prézisiert, die zentralen
Stossrichtungen fiir die Zukunft grob festgelegt werden:

* Hin zum Anwendungskontext und den Anwendungs -
bedtirfnissen der Kunden,

* verstdrkte Anstrengungen im Design und

« kritische Uberpriifung der Bedienung der gewerblichen,
industriellen und institutionellen Kundengruppen.

Im Hinblick auf die baulichen Grenzen des Stammwerkes, der
bedienten Absatzmarkte und der geografischen Verteilung des
Umsatzes wird zudem die Frage aufgeworfen, ob nicht langerfristig
eine zweite Produktionsstdtte in einem anderen europdischen
Land ins Auge zu fassen waére.

Die erneute Diskussion entwickelt sich viel entspannter. Es gelingt,
ein stimmiges Bild zu zeichnen, wie man das Umfeld und seine
Wirkung auf das Familienunternehmen sieht. Konzentriert wird
anschliessend das heutige Geschaftsmodell an den Erkenntnissen
gespiegelt und beurteilt. Dank der in der Ist-Analyse erfolgten
Visualisierung kann sehr praktisch und gut nachvollziehbar
diskutiert und Ideen entwickelt werden, was allenfalls zu eliminieren,
was zu reduzieren, was zu starken und was neu zu schaffen
waére.

Im folgenden telefonischen Abstimmungsgesprach regen die
Berater an, nun rasch die relevanten Inputs fiir die Unternehmens-
organisation aus dem Geschaftsmodell herauszuschidlen, um
wirtschaftlich begriindete Losungen zu entwickeln. Dies bedeutet
praktisch, die Auswirkungen der identifizierten Themen Kunden-
orientierung und Design sowie die Frage der gewerblichen,
industriellen und institutionellen Kundengruppen auf das Geschafts-
modell zu kldaren und anschliessend die Organisationsstruktur zu
uberpriifen.

Mit dem Uberpriiften Geschédftsmodell wiirde es auch mdglich,
allfallige Fragen seitens der Steuerbehdrden des Ursprungslandes,
aber auch der Vertriebslandern effizient und v.a. 6konomisch
logisch zu beantworten: Die Standorte sind wirtschaftlich ein-
gebunden und die Gesamtstruktur ist effizient gestaltet, nicht
nur aus steuerlichen Uberlegungen.



Auslotung des Geschaftsmodells

Am Workshop zur Auslotung der Adaptierungsnotwendigkeiten
des Geschadftsmodells sind die gesamte Geschaftsleitung, Jaap
Cramer sowie Jette und Niels beteiligt. In einem durch Mayer
moderierten Prozess wird intensiv lber die Auswirkungen der

Abb. 3: Veranderungen im Geschaftsmodell
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bisherigen Erkenntnisse auf die grundlegende Funktionsweise
der Unternehmung nachgedacht. Es entstehen Prototypen,
Alternativen und Szenarien, die diskutiert, verandert, verworfen,
weiterentwickelt werden.
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Herr Cramer gesteht sich innerlich ein, dass sich der bisherige Weg
gelohnt hat, obwohl er zuweilen an der Notwendigkeit gewisser
Schritte gezweifelt hatte: Die vielen Puzzlesteine fallen an ihren
Platz, die Unsicherheit weicht zunehmend der Klarheit und Fokus.
Am Ende eines intensiven Tages macht es den Teilnehmern keine
Miihe mehr, fiir die Unternehmensorganisation Gestaltungs -
prinzipien zu formulieren.

Gestaltungsprinzipien lenken die organisatorische Neuorien-
tierung in die gewiinschte Richtung, in dem sie alle Anspriiche
an die Organisation des Unternehmens in einige wenige,

klar fassbare Grundsétzen biindeln. Sie helfen zu erkennen,
was die neue Organisation kdnnen muss, welchen Anspriichen
sie gerecht zu werden hat und welche Probleme durch sie
zu |6sen sind.

Die Meinung ist einhellig, dass das Thema Anwendungskontext
und -bedirfnisse der Kunden in der hergebrachten funktionalen
Organisation nach mehr Bedeutung verlangt: Als zentrales Gestal-
tungsprinzip wird daher die ,Anwendungsorientierung” festgelegt.
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Von der historischen Struktur in die organisatorische Zukunft

Niels macht seinem Vater in der Folge den Vorschlag, dass er auf
Basis der bisherigen Erkenntnisse zusammen mit dem Leiter

Finanzen, dem Leiter Marketing und Vertrieb und den Beratern
an Anpassungsvorschlagen fiir die Organisation arbeiten wiirde.

Abb. 4: Mit den Ergebnissen der Vorarbeiten hin zur neuen Crossborder-Struktur
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Der Firmeneigner ist tiber diesen Vorschlag gliicklich und stimmt
sofort zu.

Zwei Monate spater prasentieren Niels und Mayer Herrn Cramer
die Ergebnisse. Auf Basis aller Erkenntnisse schlagen sie die Weiter-
entwicklung der bestehenden Organisation in eine Grundstruktur

vor, die Markt- und Kundenorientierung mit produktspezifischer
Prozess- und Produktionsorientierung verbindet. Gleichzeitig
ermoglicht sie aber die Spezialisierung durch die Schaffung
homogener Organisationseinheiten. Hauptsdchlich sollen dazu
in einem neuen Marktbereich alle kundenorientierten Funktionen
gebiindelt und zwischen den Landern mit eigenen Aktivitdten



neu konfiguriert werden. Gleichzeitig soll die Fiihrung der Nieder-
lassungen verstarkt und besser koordiniert werden, um am Markt
mehr Durchschlagskraft zu entwickeln.

Durch die vorgeschlagene Biindelung wird die in das Geschafts-
modell integrierte verstarkte Hinwendung zum Anwendungskontext
und den Anwendungsbediirfnissen der Kunden organisatorisch
umgesetzt und verankert. Zur Stdrkung dieser Stossrichtung
sollen im Marktbereich insbesondere fiir alle Lindermarkte:

* eine Abteilung fiir ,Geschdftsfeld- und Key Account-
Management"” geschaffen werden, um die individuellen
Ansprechpartner fiir die unterschiedlichen Kunden-
segmente zu konzentrieren, wo nétig neu aufzubauen und
gezielt auf die spezifischen Bediirfnisse auszurichten.

* der Angebotsservice (Angebotserarbeitung, Standard-
kalkulation, Abstimmung mit Prozessteams) fiir die
Kunden zusammengefasst werden, um die Qualitét zu
stérken und die Angebotsbedingungen zu standardisieren.

* das Marketing und PR konzentriert und konsolidiert werden,
um den einheitlichen Auftritt und eine professionelle
Kommunikation zu gewdhrleisten.

Konkret ist es auch der neue Marktbereich, der geografisch eine
Neuzuordnung der Aktivitdten erfahren soll. Es ist vorgesehen,
alle Markteinheiten in der Schweiz zu konzentrieren, mit Ausnahme
der bestehenden vier Niederlassungen sowie den technisch
orientierten Kundenfunktionen wie das Projektengineering
(komplexe Projekte) und der technische Kundendienst/ Hotline,
die im Stammwerk in unmittelbarer Nahe zur Produktion verbleiben
sollten. Die Schweiz bietet als Standort nicht nur geografisch
Vorteile, sondern verspricht auch durch ihre Mehrsprachigkeit
und die ausgezeichnete Basisinfrastruktur die wesentlichen
Voraussetzungen fiir die Konzentration des Marktbereiches.

&

Die Niederlassungen fiir England, Frankreich, Italien, Spanien
und der neuen entsprechenden Einheit fiir das Heimatland
wiederum sollen sich neu als erste Ansprechpersonen auf den
direkten Kontakt mit den Kunden konzentrieren, sich um die
Kundenwiinsche kiimmern und in der Abwicklung von Auftragen
bei Bedarf gewisse Lager- und Verteilerfunktionen libernehmen.

Die verstarkten Anstrengungen im Design sollen durch den Aufbau
eines kleinen Design-Centers unter der Leitung von Niels in
Ziirich erfolgen. Dieses soll als Plattform und Koordinationsstelle
mit dem Stammwerk, insbesondere mit der F&E und den Prozess-
teams dienen und gleichzeitig von der Ndhe zum Art Center
College of Design in Vevey profitieren, um Praktika anzubieten.
Geplant ist, auch mit renommierten, externen Designern zusammen
zu arbeiten.

Fiir die bereits bestehenden Prozess- und Produktionseinheiten
sowie die zentralen Dienstleistungen werden kaum Neuerungen
vorgeschlagen, worliber der Unternehmer froh ist. Sie wiirden
weiterhin im Stammwerk konzentriert bleiben, um bestehende
Synergien in der physischen Abwicklung nicht zu gefdhrden. Neu
sind fiir sie im Wesentlichen die zum Teil wechselnden Schnitt-
stellen zum Marktbereich.

Mit der vorgeschlagenen Losung bekdame die Unternehmung ein
wesentlich internationaleres Profil als bis anhin.
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Abb. 5: Das neue, wirtschaftlich begriindbare Crossborder-Modell

Marktbereich
< S
>| Geschaftsfeld

r == und Key Account- <\> Deci
Heimatland Management esigncenter
Kunden & Auftrage

Marketing & PR
alle Landermarkte

Produktion + F & D

A\

Niederlassung England

Kunden & Auftrage

Kunden & Auftrage

> Angebotsservice
alle Landermarkte

/\

Niederlassung Italien

Prozesse

Kunden

Kunden & Auftrage

N

A\

Niederlassung Spanien

Y
> Niederlassung Frankreich
y
Y

Kunden & Auftrage

Projektengineering

N\
|

N\
SR FN TR SR TR S B E

N Andere Lander
4 Kunden & Auftrage

Kundendienst
technische Hotline
< alle LAndermarkte

<
()]
(=)
<
=3
=
2
‘@
=
(%)
<
9
a
=
©
—
=)
<
)
N

Kernbereiche Aktivitaten Aktivitaten Niederlassungen
des Unternehmens im Heimatland in der Schweiz E, F, lund Sp




Standortfragen der Steuerbehdrden sind mit dieser Losung nicht
mehr zu befiirchten. Die Konzentration bzw. der Aufbau des
Geschifts- und Key Account-Managements, des Angebotsservices,
des Marketing und der PR in der Schweiz sind nachvollziehbar und
machen betriebswirtschaftlich Sinn. Die Schweizer Gesellschaft
wiirde ihre eigenen Aktivitdten mit Personal in eigenen Biiros
abwickeln. Sie hitte damit auch wesentliche Koordinationsfunktionen
in der europaweit tatigen Unternehmung.

Jaap Cramer studiert die Unterlagen genau. Es wurden diverse
Alternativen systematisch gepriift, wobei die vorgeschlagene
schliesslich in der Bewertung oben ausschwang. Die aufgefiihrten
Vorteile lGiberzeugen ihn.

Die steuerliche und juristische Umsetzung

Die Schweizer AG in Zug hatte bis anhin lediglich Produkte vom
Stammwerk gekauft und diese mit einer guten Marge weiter-
verkauft. Es wurden weder Vertriebs- noch Marketingdienstleis-
tungen erbracht.

Aus steuerlicher Sicht war dies sehr interessant, da die Zuger
Gesellschaft nur auf Bundesebene Gewinnsteuer von effektiv 7.8%
zahlte. Als rein aus dem Ausland einkaufende und ins Ausland
verkaufende Gesellschaft erhob der Kanton Zug keine Kantons-
und Gemeindesteuern. Hingegen wurde ein massgeblicher Teil
der Marge in den vier Landervertriebsgesellschaften besteuert,
da diese fiir die Gewinnerwirtschaftung wesentliche Leistungen
erbrachten und auch mehr Personal und Geschaftsraumlichkeiten
benétigten.

Die Schweiz hat im internationalen Verhiltnis eine relativ tiefe
Gewinnbesteuerung. Je nach Domizil ist der Steuersatz fiir
die Staats-, Gemeinde- und Bundessteuern zwischen 12.6%
(Obwalden) und 24% (Genf). In Europa ist eine Gewinn-
besteuerung zwischen 25-400% eher UGblich, zum Teil noch

&

Eine Etappierung in der Realisierung scheint dem Eigner vertretbar,
da die librige Struktur des Marktbereiches sich spater problemlos
erweitern liesse. Dr. Mayer hat ja sowieso angefligt, dass die
Frage eines zweiten Produktionsstandorts noch offen sei und,
wenn, ebenfalls in einem zweiten Schritt anzugehen ware. Herr
Cramer beschliesst daher nach reiflicher Uberlegung und nach
Riicksprache mit seiner Frau Jane, den Vorschlag umzusetzen,
allerdings vorerst ohne das Designcenter.

hoher. Grenziiberschreitend tatige Unternehmungen haben
damit starke Anreize, zumindest einen Teil des Gewinnes in die
Schweiz zu verlegen und damit ihre Konzernsteuerbelastung
zu senken.

Dies ist aber mittlerweile nur noch mdglich, wenn der Gewinn
nachvollziehbar auch in der Schweiz erwirtschaftet wird. Die
internationale Steuerausscheidung muss 6konomisch erklarbar
sein. Die meisten Doppelbesteuerungsabkommen, welche die
Schweiz abgeschlossen hat, sehen vor, dass beispielsweise ein
Reprasentationsbiiro nur einen geringfiigigen Teil des Gewinnes
besteuern darf. Hingegen wird beispielsweise der Vertriebs-
hauptsitz einen grossen Teil des Gewinnes besteuern kdnnen,
sofern belegbar ist, dass ein wesentlicher Teil der Arbeit auch
an diesem Sitz vorgenommen wurde.

Der grosse Nachteil der Schweiz ist die erhobene Verrechnungs-
steuer auf Dividenden von 35%. Vergisst ein ausldndischer
Aktiondr seine Schweizer Beteiligung an seinem Wohnsitz zu
deklarieren, sind die 35% Verrechnungssteuer eine definitive




Neuausrichtung grenziibergreifender Unternehmensstrukturen

Steuer. Er wird in den meisten Lindern damit eine Steuerhinter-
ziehung veriiben. Mittels Doppelbesteuerungsabkommen
kann die Verrechnungssteuer von 35% mindestens teilweise
zurlickerstattet werden. Dies bedingt aber, dass die Dividende
im Wohnsitzland versteuert wird.

Viele auslandische Unternehmer sind jedoch gar nicht an einer
Dividendenausschiittung interessiert. Vielmehr werden aus
den in der Schweiz erwirtschafteten Ertragen die zukiinftigen
Innovationen finanziert und Investitionen getatigt. Oft werden
mit der Zeit zudem Patentgesellschaften oder andere Gesell-
schaften durch die Schweizer Gesellschaft gehalten oder
finanziert.

Mit der Neuorganisation des Unternehmens wird diese Situation
massgeblich verdndert: Wesentliche Funktionen der Marktbear-
beitung und des Vertriebs mit koordinierendem und fachlich
massgeblichem Inhalt werden in der Schweiz konzentriert oder
neu aufgebaut. Die bestehenden Landergesellschaften erfahren
als erste Ansprechpersonen fiir den direkten Kontakt mit den
Kunden eine Fokussierung und Standardisierung in ihrer Auf-
stellung, was teilweise eine Reduktion von Funktionen bedeutet.
Um die Besteuerung der Gesellschaft zu optimieren, wird je nach
Land und dessen Gesetze die dort vorhandene Aktiengesellschaft
in eine Betriebsstatte umgewandelt oder in ein Reprasentations-
bliro mit Lager.

Die aufgebaute Substanz in der Schweiz und deren Funktion im
Gesamtverbund geben dem Leiter Finanzen der Gruppe gegentiiber
den Steuerbehdrden dieser Vertriebslander gentigend Argumente,
um die Reduktion des in den einzelnen Landern erwirtschafteten
steuerbaren Gewinnes zu rechtfertigen. Dies umso mehr, als das
durch den zentralen Kompetenzaufbau in der Schweiz die einzelnen
Niederlassungen verstarkt umsetzungsorientierten Charakter
erhalten.

In der Schweiz hilft Zwicky bei der Suche von Geschaftsraumlich -
keiten in Zug. Da Zug in der Schweiz einer der tiefsten maximalen

Gewinnsteuersdtze hat (effektiv 15.64%) wurde entschieden,
den Standort beizubehalten.

Bestehenden Mitarbeitern der einzelnen Vertriebsgesellschaften
und des Hauptsitzes, welche Funktionen ausiiben die neu in der
Schweiz sind, wird einen Arbeitsvertrag in der Schweiz angeboten.
Herr Cramer hat am Anfang eingeschitzt, dass hochstens 10%
der Mitarbeiter an einer Umsiedlung interessiert sein wiirden.
Mit Erstaunen stellt er fest, dass gerade jiingere und gut qualifizierte
Mitarbeiter aus Europa sehr gerne ihren Lebensmittelpunkt in
die Schweiz verlegen. Die hohe Lebensqualitat, die ebenso hohen
Léhne und im europdischen Verhaltnis tiefen Steuern, aber auch
die immer grosser werdende Gemeinschaft von gut ausgebildeten
Fachkrdften aus aller Welt machen die Schweiz fiir motivierte
Arbeitnehmer sehr interessant. Da die nun operativ tatige Zuger
Gesellschaft nicht nur hochqualifizierte Mitarbeiter benétigt,
werden mehrere Mitarbeiter in der Schweiz rekrutiert.

Mit den zustdndigen Schweizer Steuerbehdrden und der Wirt-
schaftsforderung bespricht Frau Bouchard die Anderungen der
Tatigkeiten der Zuger Gesellschaft im Voraus. Abhdngig von den
Anzahl Arbeitsplatze, welche geschaffen werden, den getatigten
Investitionen in der Schweiz und dem Entwicklungspotenzial der
Unternehmung werden die steuerlichen Eckpunkte fiir die ndchsten
Jahre mittels eines Rulings definiert. Welchen Anteil des Gewinnes
der auslandischen Vertriebsgesellschaften in der Schweiz steuerlich
beriicksichtigt wird, kann Frau Bouchard anhand der Analyse von
Mayer gut darstellen und problemlos wirtschaftlich argumentieren.

Jaap Cramer hat praktisch sein ganzes aktives Leben lang mit
den - in seinen Augen - zu hohen Steuern in seinem Wohnsitzland
und in den Vertriebslandern gehadert: Der Konzernsteuersatz
(durchschnittlicher Steuersatz fiir alle besteuerten Gewinnbe-
standteile) betrug letztes Jahr 36.5%. Mit der Neuorganisation
und dank dem tiefen Steuersatz fiir ordentlich besteuerte
Gesellschaften in Zug wird sich bei gleich bleibender Ertragslage
der Konzernsteuersatz auf 22-25% senken. In den Vertriebs-
landern wird kaum noch Gewinnanteil zu versteuern sein und



im Haupthaus wird nur der Produktionsgewinn besteuert. Wie
hoch diese interne Verrechnung sein muss, wird der Leiter Finanzen
mit Hilfe der Analyse von Dr. Mayer problemlos belegen kdnnen
und somit das Transferpricing-Risiko minimieren. Je mehr fiir den
Erfolg massgebliche Tatigkeiten in die Schweiz verlegt werden,
je tiefer wird dieses sein. Fiir die Entwicklung der Mitarbeiter-
vertrage, die Priifung, ob ein Mitarbeiterbeteiligungsplan bereits
von Anfang an angeboten werden soll sowie den Abschluss eines
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Spesenreglementes mit den Steuerbehdrden kann der Unternehmer
auf Frau Bouchard und ihr Team zuriickgreifen. Sie beraten
den Personalbereich seines Unternehmens zudem betreffend dem
Abschluss einer Pensionskasse. Auch unterstiitzen sie die umsie-
delnden Mitarbeiter bei den klassischen Umsiedlungsfragen wie
Wohnungssuche, Schule, Steuern, Bankverbindung, Sozialver-
sicherung, Pensionskassen, Umzugsgut etc.

Weitere Optimierungsmoglichkeiten fiir den Unternehmer und seine Familie

Im Rahmen der Er6ffnung des neuen Sitzes in Zug sitzt die ganze
Familie nochmals mit Dr. Mayer, Frau Bouchard sowie Herrn Zwicky
zusammen. Es gilt, noch einige offene Punkte zu regeln. So wird
Zwicky weiterhin organisatorische und buchhalterische Themen
in der Schweizer AG betreuen und hat daher noch einige Fragen.
Obwohl die Familie grundsatzlich fiir die Zukunft gut aufgestellt
ist, zeigt Frau Bouchard fiir die einzelnen Familienmitglieder zudem
noch einige mogliche und interessante Zukunftsvarianten aus
steuerlicher und rechtlicher Sicht auf:

* Jette wohnt seit Jahren in Ziirich und méchte auch da
bleiben. Als in der Schweiz ansdssige Ausldnderin mit
Arbeitsbewilligung bezahlt sie auf dem weltweiten
Einkommen und Vermégen Steuern. Durch den Wohnsitz
in der Schweiz sind Schenkungen aus dem Ausland nicht
versteuert (Schenkungen werden in der Schweiz nur beim
Erblasser versteuert) und auch ein allfélliger Kapitalgewinn
beim Verkauf von Aktien der Familienunternehmung wire
steuerfrei.

Wiirde mit Jette eine aktive Forschungsabteilung gegriindet,
ware sicher eine Schweizer Lizenzgesellschaft fiir das Halten
neuer Patente fiir die entwickelten Materialen sinnvoll.
Der Steuersatz fiir Lizenzgesellschaften in der Schweiz
liegt zwischen 10-149% und ein sehr gutes Netz von Doppel-

besteuerungsabkommen ermdglicht eine vollstindige oder
teilweise Riickerstattung von ausléindischen Quellen -
steuern auf den Lizenzzahlungen. Wiirden die Patente
beispielsweise beim Hauptsitz gehalten werden, wire die
Besteuerung der Lizenzertrdge weit héher als 30 %.

Offen, wenn auch delikat bleibt die Frage nach dem Riickzug
von Herr Cramer aus der aktiven Unternehmensfiihrung.
Sollte er eines Tages dem Wunsch von Jane entsprechen,
wdre die Schweiz allenfalls ein interessanter Wohnsitz.
Nach einem erfolgreichen steuerlichen Wegzug aus seinem
Land (manche Linder haben strenge Wegzugsbesteuerungs-
regeln) wére der Ubertrag der Aktien an seine Kinder in der
Deutschschweiz steuerfrei (einige Westschweizer Kantone
kennen noch Schenkungssteuern bei der Schenkung an
Kindern). Als ausldndischer Aufenthalter ohne Erwerbs -
tatigkeit kénnte Jaap Cramer in gewissen Kantonen mit
den Steuerbehérden vereinbaren, aufgrund der Pauschal-
besteuerung veranlagt zu werden und nicht nach seinem
weltweiten Einkommen und Vermdégen. Dabei wird die
Hdhe der Steuer gestiitzt auf den Wert des in der Schweiz
bewohnten Hauses bestimmt. Je grésser die Kapitalanlagen
von Herrn Cramer bzw. die ausldndischen Dividenden ohne
Quellensteuer sind, desto interessanter diirfte diese M6g-
lichkeit fiir ihn sein.
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Jaap Cramers (Zwischen-)Fazit

Ein paar Wochen spater verbringt Jaap Cramer einige Tage in
seinem Sommersitz an der Nordsee. In ruhigen Stunden an der
Kiiste kehren seine Gedanken einige Male auf das Erlebte in den
vergangenen Monaten zuriick. Erstaunlich, wie es gemeinsam
gelungen ist, aus einer unbequemen Problemlage eine nachhaltige
Verbesserung der Gesamtsituation zu schaffen! Er ist positiv
gestimmt und fiir die Zukunft optimistisch. hm ist zwar bewusst,
dass die Steuerbehdrden seines Landes allenfalls die bis anhin in
der Schweiz erwirtschafteten Gewinne in einem Nachtsteuer-
verfahren nachversteuern konnten, da in der Schweiz weder eine
wirtschaftliche Erklarung noch Substanz bestand. Hingegen ist
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das neu ausgerichtete und implementierte Gesamtmodell wirt-
schaftlich logisch und daher sind die zukiinftigen Gewinne auf-
grund der 6konomischen Erklarungen sicher.

Was ihn besonders zuversichtlich stimmt ist, dass seine Unter-
nehmung jetzt neben einer sauberen steuerlichen Struktur v.a.
auch eine wirtschaftlich tragfahige, effiziente und zukunftsfahige
Organisation besitzt, in welcher er auch innovativ sein kann.
Schliesslich freut er sich dartiber, dass sich seine beiden Kinder dank
dem Prozess erstmals mit Herzblut aktiv in die Weiterentwicklung
des Familienunternehmens eingebracht haben.

Kontakt:
www.transforma.ch

Transforma ist eine auf die Beratung international tatiger Unter-
nehmer und Unternehmen fokussierte Consulting-Gesellschaft.
Um zusammen mit unseren Kunden tragfdhige, wirtschaftliche
und steuerlich optimierte Unternehmensstrukturen zu schaffen,
integrieren wir in unserer Vorgehensweise konsequent betriebs-
wirtschaftliche, juristische und steuerliche Kompetenz. In unseren
Analysen und Ldsungsvorschldgen wie auch bei deren Umsetzung
beriicksichtigen wir alle im internationalen Kontext relevanten
Aspekte, sowohl der Unternehmung als auch der Unternehmer-
familie.
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