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/ Zuerst ist alles nur ein Spiel, aber spditer kann es ernst werden. Die Senioren in der Familie gehen meist wie selbstver-

stdndlich davon aus, dass die Kinder das Unternehmen ilibernehmen. Die Jiingeren haben oft andere Vorstellungen.

BM-Serie Unternehmensnachfolge, Teil 1

Das Lebenswerk in
neue Hande geben

Fiir viele Handwerksbetriebe muss tiber kurz oder lang ein Nachfolger gefunden

werden. Doch leichter gesagt als getan. Wann sollte ich mit meiner Planung be-
ginnen? Wo setze ich bei der Suche an? Wie gehe ich generell dabei vor? Welche

Bereiche und Aspekte muss ich beachten? Wer hilft mir dabei? Fragen liber Fragen,

die man sich rechtzeitig stellen muss. SIMON LEOPOLD

0 Laut einer Untersuchung von KFW Research
und Creditreform stehen aktuell etwa 620000
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor
dem altersbedingten Fiihrungswechsel. Beson-
ders brenzlig ist es im Handwerk. Die Auswahl
fur die Betriebe ist, sowohl was die Azubis und
ausgebildeten Fachkrafte angeht, sehr diirftig
—und in der Folge auch die Auswahl von geeig-
neten Personen, die das eigene Unternehmen
gar komplett iibernehmen kénnen. Dazu man-
gelt es der ohnehin schon diinner besetzen
Generation an Griindungsinteresse. Aufgrund
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der derzeitigen guten Arbeitsmarktlage ziehen
viele ein vermeintlich sicheres Angestellten-
verhaltnis der Selbstandigkeit vor.

Nicht auf die lange Bank schieben

Blickt man zudem auf aktuelle Befragungs-
daten von Firmenchefs, so stellt sich heraus:
Noch nicht einmal die Halfte aller KMU, deren
Nachfolge innerhalb der kommenden drei
Jahre geregelt sein muss, befindet sich in den
dafiir notwendigen Vorbereitungen. Etwa ein
Drittel hat noch gar keine MaBnahmen ergrif-

fen. Knapp sechs Prozent denken sogar daran,
ihr Unternehmen komplett aufzugeben. Ge-
nau das ware aber eine fatale Entscheidung,
denn mit jedem Betrieb geht auch wertvolles
unternehmerisches und fachliches Know-how
verloren —von den volkswirtschaftlichen Aus-
wirkungen mal ganz zu schweigen. Packen Sie
es also an — beginnend bei der Uberlegung,
wer nach lhnen die Geschicke des Unterneh-
mens weiterfiihren soll.

In der Art der Nachfolge gibt es drei Moglich-
keiten: entweder innerhalb der Familie, unter-



/ Eine Ubergabe wird von persénlichen, emotionalen, betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Aspekten
beeinflusst. Von einem Laien kénnen diese nur schwer iiberblickt werden. Hier ist der Rat von Experten gefragt.

nehmensintern —zum Beispiel an langjahrige
Mitarbeiter — oder extern, in der Regel durch
einen Verkauf.

Familiennachfolge ist nicht selbstverstandlich
Von vielen Unternehmern wird eine familien-
interne Nachfolge auf die Kinder als Idealfall
empfunden —das , Lebenswerk* soll még-
lichst in der Familie erhalten und weiterge-
fiihrt werden. Der Vorteil: Oftmals sind Famili-
enmitglieder bereits mit dem Unternehmen
vertraut, kennen vielleicht sogar schon die Be-
legschaft oder arbeiten selbst seit einiger Zeit
mit. Doch Vorsicht: Die Senioren in der Familie
gehen meist wie selbstverstandlich davon
aus, dass die Kinder das Unternehmen uiber-
nehmen. Die Jiingeren hingegen getrauen
sich oft nicht zu sagen, dass sie fiir ihr Leben
eigentlich eine andere Vorstellung haben.
Daher sollten rechtzeitig ,,alle Karten auf den
Tisch“. Wird offen kommuniziert, lassen sich
Emotionen und Herausforderungen viel leich-
ter gemeinsam bewaltigen. Andernfalls sind
Probleme im Geschéftsalltag bereits vorpro-
grammiert. Und selbst wenn sich die Kinder
fiir das Weiterfiihren des Familienbetriebes
entscheiden, ist das noch keine Garantie fiir
den erfolgreichen Ausgang. Aus der Praxis
wissen wir, dass die familieninterne Nachfol-
ge die schwierigste bei der Umsetzung ist und
ein erhebliches Konfliktpotenzial birgt: Laut

aktuellen Studien scheitern bei diesem
Modell rund 30 Prozent der Nachfolgeprozes-
se! Wer mit dem Gedanken spielt, das eigene
Lebenswerk an Familienmitglieder zu tiber-
geben, sollte daher auch Alternativen priifen
—schon allein, um den Haussegen stets im
Auge zu behalten.

Mitarbeiter kennen sich gut aus

So kann sich beispielsweise auch ein bereits
bestehender Mitarbeiter aus dem Unterneh-
men als Nachfolger eignen. Mitarbeiter ken-
nen Prozesse, Kunden, Team und Lieferanten
oftmals so genau, dass sie das Unternehmen
problemlos weiterfiihren kdnnen. Diese aus-
gepragte Sachkenntnis kdnnte jedoch eine
schwadchere Innovationskraft zur Folge haben,
da langjahrige Mitarbeiter nicht selten ,be-
triebsblind“ sind. Eine Chance fiir neue Ideen
ist die Erganzung durch ein externes Manage-
ment beziehungsweise Investoren — hier liegt
oft die Losung fiir die finanzielle Frage, die
sich gerade fiir die unternehmensinterne
Nachfolge stellt: So ehrbar die Ubernahme fiir
den auserwahlten Mitarbeiter ist, so schwie-
rig gestaltet sich fiir denjenigen oft das Auf-
bringen des notigen Kleingelds.

Letzter Ausweg externe Nachfolge?
Findet sich weder in der Familie noch im be-
stehenden Managementstab eine geeignete
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BM-Serie Unternehmensnachfolge 0

In Theorie und Praxis

In unserer vierteiligen Serie zum Thema
Unternehmensnachfolge stellen wir nach
diesem einleitenden Beitrag drei Unter-
nehmen vor, die zeigen, dass es verschie-
dene Moglichkeiten gibt, einen Betrieb
erfolgreich zu Ubergeben:

+ Den Einstieg eines externen Geschafts-
flhrers, der allerdings auch Tischlermeister
ist.

+ Das Zusammenlegen zweier Unter-
nehmen.

- Die klassische Ubergabe in der Familie.

Nachfolgepersonlichkeit, kann der sogenann-
te Management-Buy-In (MBI) das Fortbeste-
hen des Unternehmens gewahrleisten. Dabei
kommt es auf die Mentalitat des bisherigen
Firmenchefs an: Externe Manager bringen an-
dere Impulse in den Betrieb, die kleine, aber
auch groRe Veranderungen mit sich bringen
konnen — seien sie positiv oder negativ.
Gangig ist auch die unternehmensexterne
Nachfolge durch die Fusion mit anderen
Unternehmen. Im Idealfall deckelt der neue
Eigentiimer die Finanzierung und libernimmt
die strategische Flihrung, inklusive der beste-
henden Belegschaft.

Fiir die Suche eines externen Nachfolgers gibt
es mehrere Moglichkeiten, zum Beispiel liber
die Borse www.nexxtchange.org. Weiterhin
lohnt sich die Kontaktaufnahme mit Haus-
banken, Fachverbanden und Beratern: Sie
arbeiten in der Regel schon lange mit dem
Unternehmen zusammen und verfligen meist
selbst liber ein breit gestreutes Netzwerk.

Der perfekte Nachfolger

Ist die Entscheidung fiir die Art der Nachfolge
gefallen, gilt es, einige Rahmenbedingungen
zu beachten. Bereits bestehende Mitarbeiter
in leitender Position zum Beispiel sind meist
keine Generalisten. Sie haben spezielles
Know-how, zum Beispiel im Vertrieb oder in
technischen Prozessen. Unternehmerische

09/18 BM 73
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/ Ein Unternehmen komplett aufzugeben, ist eine fatale Entscheidung, denn damit
geht auch wertvolles unternehmerisches und fachliches Know-how verloren.

Wirkungsbereiche wie Finanzen, Steuern,
Recht oder auch Marketing beriihrten ihren
Arbeitsalltag jedoch bisher fiir gewohnlich
nicht. Ist der potenzielle Nachfolger zum Bei-
spiel ein guter Techniker, kann ihm der kauf-
mannische Part zur Seite gestellt werden oder
entsprechendes Wissen durch ein externes
Coaching, Beratung oder zusatzliche Qualifi-
zierungsmalRnahmen vermittelt werden.

In jedem Fall ist die Erstellung eines objekti-
ven Anforderungsprofils fiir einen Nachfolger
hilfreich: Welche Qualifikationen und Erfah-
rungswerte sollte dieser unbedingt erfiillen?
Das ist librigens auch dann notwendig, wenn
die Firmenspitze in der Familie bleiben soll.
Wichtig ist zudem: Dem Nachfolger miissen
alle Informationen fiir das Planen, Organisie-
ren, Leiten und Kontrollieren des Unterneh-
mens zur Verfligung stehen. Ist der Fortbe-
stand durch einen externen Nachfolger vorge-
sehen, stammt der neue Eigentlimer idealer-
weise aus derselben Branche und wittert
nicht nur Geldvermehrung durch Wertsteige-
rung und Wiederverkauf. Bei diesem Modell
des strategischen Kaufs sind Synergieeffekte
ebenso entscheidend wie der Fortbestand des
Unternehmens selbst — die finanzielle Absi-
cherung des ausscheidenden Unternehmers
nicht zu vergessen.

Schritt fiir Schritt

Der Nachfolgeprozess gliedert sich im We-
sentlichen in drei Schritte: Vorbereitung, Um-
setzung und Uberleitung.

Die Vorbereitung gleicht einer Bestandsauf-
nahme: Hierbei werden Produkte und Leistun-
gen, der Markt, betriebswirtschaftliche Aus-
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wertungen, die Unternehmensplanung und
-ziele sowie Rahmenbedingungen analysiert.
Am Ende entsteht eine umfassende Ubersicht
liber Unternehmen, Marktsituation und Wett-
bewerb.

Ein entscheidender Faktor fiir die Nachfolge
ist die Einigung auf einen Kaufpreis. Dafiir
wird zundchst eine Unternehmensbewertung
durchgefiihrt. Dies ist in der Praxis haufig mit
Konfliktpotenzial verbunden, denn der Nach-
folger mochte einen moglichst geringen Kauf-
preis erzielen. Der Ubergeber hingegen tiber-
schatzt oftmals den Wert seines Unterneh-
mens und mochte es nicht zu einem ,,Schleu-
derpreis“ abgeben. Der Wert muss korrekt
und transparent berechnet werden. Bei der
Unternehmensbewertung gilt: Es gibt kein
einheitliches Verfahren, sondern unterschied-
liche, die je nach Zweck, UnternehmensgroRe
und vorhandenem Datenmaterial angewen-
det werden. Basierend auf dem IDWS1-Stan-
dard des Instituts fiir Wirtschaftspriifer in
Deutschland hat sich zum Beispiel das Dis-
counted-Cash-Flow-Verfahren durchgesetzt.
In der Vorbereitungsphase muss sich der
libergebende Unternehmer auch Ulber seine
eigene Perspektive klar werden: Hat er fiir die
Altersvorsorge ausreichend Reserven? Wie
wird er kiinftig seine neu gewonnene Freizeit
gestalten?

Vertréage priifen

Wahrend der Umsetzungsphase setzen sich
Alteigentiimer und Nachfolger an einen Tisch.
Meist sind im Falle des Eigentiimer- bezie-
hungsweise Fiihrungswechsels interne Struk-
turdnderungen notwendig, die nun angescho-

/ Viele Unternehmer warten zu lange. Experten empfehlen, die Nachfolge
mindestens drei Jahre im Voraus anzudenken.

ben werden. Im Rahmen der sogenannten
,Due Diligence” werden Markt- und Wettbe-
werbssituation, wirtschaftliche Unterneh-
menslage sowie alle Vertrage, insbesondere
auf mogliche Risiken eingehend gepriift.
Parallel dazu finden bereits Vertragsverhand-
lungen statt, denen schlieBlich der finale
Kaufvertrag mit allen Ubernahmebedingun-
gen folgt — erganzend erfolgt eine rechtliche
Priifung sowie eine steuerliche Optimierung
der Nachfolge. Besonders in Hinblick auf die
steuerlichen und rechtlichen Aspekte einer
Nachfolge ist es sehr ratsam, eine externe Be-
ratung hinzuzuziehen, da ansonsten schwer-
wiegende wirtschaftliche Konsequenzen, so-
wobhl auf die Firma als auch auf die Unterneh-
mer als Privatperson zukommen kdnnen.

Vertragliche und emotionale Ubergabe

Zwar ist mit dem Unterschreiben der Vertrage
alles unter Dach und Fach beziehungsweise
offiziell. Dennoch wird es in der letzten Phase,
der sogenannten Uberleitungsphase, noch
mal richtig spannend. Denn erst dann wird
wirklich deutlich, wie sehr sich der Alteigen-
tiimer auch emotional auf die Ubergabe ein-
gelassen hat und ob er Giberhaupt , loslassen”
kann. Transparenz und eine enge Partner-
schaft der alten und neuen Fiihrungsriege
sind essenziell, ebenso wie eine klare Vertei-
lung der Zustandigkeiten und Entscheidungs-
befugnisse.

Die rechtlichen und steuerlichen Folgen
Vollkommen unabhangig von der Nachfolge-
form gibt es rechtlich gesehen mehrere
Méglichkeiten, sein Unternehmen zu liber-
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/ Am Ende entsteht eine umfassende Ubersicht iiber
Unternehmen, Marktsituation und Wettbewerb.

tragen: zum Beispiel durch Vererbung, Schen-
kung, oder Verkauf. Egal, fiir welchen Weg
sich die Beteiligten entscheiden: Sowohl die
ausscheidenden Unternehmer als auch deren
Nachfolger miissen gegebenenfalls im
Rahmen einer Unternehmensnachfolge mit
erheblichen Steuerbelastungen rechnen. Bei
familieninternen Losungen wird in der Regel
das Unternehmen unentgeltlich, also durch
Vererbung oder Schenkung, libertragen. Diese
Form der Ubertragung hat dementsprechend
erbschafts- und schenkungssteuerliche Kon-
sequenzen fiir den Ubernehmer und wird per
Testament oder Erbvertrag geregelt.

Weitere rechtliche Voraussetzungen sind
durch den Gesellschaftsvertrag geschaffen.
Unternehmensinterne oder -externe Nachfol-
gelésungen werden meist tiber den klassi-
schen Verkauf per Kaufvertrag abgewickelt.
Dieser regelt verschiedene Fragen, zum Bei-
spiel: Wer haftet fiir Verbindlichkeiten und Alt-
schulden des Unternehmens nach der Uber-
gabe? Tritt der Kaufer in bestehende Vertrage
ein? Wie lange besteht ein Wettbewerbsver-
bot fiir den Ubergeber? Erfolgt der Verkauf
durch eine einmalige oder mehrfache Zah-
lung? Je nachdem fallen beim ausscheidenden
Unternehmer Ertragsteuern an, der Nachfol-
ger wird mit der Grunderwerbsteuer belastet.
Im Falle eines Verkaufs macht es rechtlich und
steuerlich gesehen zudem einen Unterschied,
welche Rechtsform der Betrieb hat — die Kom-
plexitdt und Steuerungsmoglichkeiten dieses
Bereichs sollten unbedingt bei der Zeitplanung
der Nachfolge bedacht werden.

BM 09/18
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/ Die Unternehmensbewertung ist hdufig schwierig
und birgt viel Konfliktpotenzial.

Nachfolge transparent kommunizieren

Eine Nachfolge betrifft nicht nur den Uber-
geber und Ubernehmer, sondern natirlich
auch Mitarbeiter, Kunden, Finanzierer, Liefe-
ranten sowie Geschaftspartner. Auch diese
miissen durch eine stringente und offene
Kommunikation rechtzeitig ,,ins Boot geholt”
werden —schlieRlich sollen sie auch weiterhin
dem Betrieb die Treue halten. Alteigentlimer
und Nachfolger kdnnen dafiir die verschiede-
nen Kommunikationskanale im Unternehmen
nutzen, wie zum Beispiel die Website, Brief-
mailings, Pressemeldungen oder das Kunden-
magazin. Diese Medien erganzen die person-
lichen Gesprache, die beide Parteien gemein-
sam unbedingt mit allen wesentlichen Betei-
ligten fiihren sollten.

Nicht unterschatzen und rechtzeitig beginnen
Die Ubergabe wird insgesamt sowohl von
personlichen, emotionalen Aspekten als auch
von betriebswirtschaftlichen und rechtlichen
Aspekten beeinflusst. Von einem Laien kon-
nen diese in ihrer Ganze nur schwer lberblickt
werden. Die Durchfiihrung des Prozesses
bedarf daher einer sorgfaltigen und syste-
matischen Vorbereitung in allen strategischen
Bereichen sowie einer klaren Kommunikation
nach innen und auBen. Halt man sich an die
Empfehlungen der Experten und denkt seine
Nachfolge mindestens drei Jahre im Voraus
an, lassen sich alle relevanten Faktoren bei
Bedarf noch aktiv angehen und optimieren —
damit die Firma keinen Schaden nimmt und
der Unternehmenswert nicht sinkt.

Foto: istock/Christian Schulz

O BM-Praxistipp

Das sollte bedacht werden

Folgende wesentlichen Bereiche gehoren
zur Umsetzung eines Nachfolgeprozesses
und sollten bedacht werden:

1. Unternehmen:

+ Was soll genau tibergeben werden?

(z.B. Besitz- und Betriebsgesellschaft,
Grundsttick, Maschinen)

« Ist mein Unternehmen lbergabewiirdig?
(Marktakzeptanz bzw. Marktstellung,
Wachstumschancen, Arbeitsplatze, Unter-
nehmer-Einkommen)

« Ist mein Unternehmen libergabefahig?
(Ertragskraft, Eigenkapitalsituation, Ver-
tragswesen, Rechtsform)

2. Personen:

+ Welche Beteiligten mussen integriert
werden? (Ubergeber und Familie, Nach-
folger intern/extern)

3. Recht und Steuern:

+ Hat mein Unternehmen die ,richtige”
Rechtsform?

+ Wie bleibt mein Unternehmen hand-
lungsfahig?

+ Ist mein Gesellschaftsanteil vererblich
bzw. Ubertragbar?

« Wie soll die Ubertragung erfolgen (ent-
geltlich, unentgeltlich) und wie sind die
Auswirkungen, zum Beispiel steuerlich?
4.Vermogen und Finanzierung:

+ Was ist mein Unternehmen wert?

- Ist meine Altersvorsorge sichergestellt?

- Wie lassen sich steuerliche Belastungen
minimieren?

+ Wie kann die Nachfolge finanziert wer-
den? (Hausbank, alternative Finanzierer)

5. Unterstiitzende Kommunikation:

+ Wer muss eingebunden und informiert
werden? (z.B. Ubergeber, Ubernehmer, Mit-
arbeiter, Gesellschafter, Banken, Kunden,
Lieferanten)

- Welche Kommunikationswege stehen im
Unternehmen zur Verfligung? (Homepage,
Newsletter, Mailing)

Der Autor

Der Bankkaufmann und Betriebswirt
Simon Leopold ist Geschaftsfiihrer und
Unternehmensberater von ABG Consul-
ting-Partner in Dresden. Er berat mittel-
standische Unternehmen u.a. in Sachen
Nachfolge.

www.abg-partner.de



