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Eine ganze Generation von Griindern steht vor dem Ruhestand. Damit
droht ein Uber Jahre angesammelter Erfahrungs- und Wissensschatz
verloren zu gehen, denn viele Unternehmer setzen sich mit der Nach-
folgeregelung oft viel zu spat oder gar nicht auseinander. Unser Redak-
tionsteam hat mit Simon Leopold, Geschaftsfiihrer der ABG Consulting-
Partner, einen Experten in diesem Bereich hinzugezogen und fiir Sie
nitzliche Praxistipps fiir eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge
zusammengestellt.

er sein Unternehmen fiir die Zukunft sichern will, i,
s / \ ; muss tiber kurz oder lang einen Nachfolger finden.
Doch leichter gesagt als getan: Wo setze ich bei der T

Suche nach einem neuen Firmenlenker an? Welche Aspekte
muss ich bei einem Nachfolgeprozess beachten? Wann sollte
ich mit meiner Planung beginnen? Und: Wer hilft mir dabei?

Fragen, die sich ein Unternehmer rechtzeitig stellen sollte,
denn die Nachfolge ist eine langwierige und komplexe Angele-
genheit. ,Am wichtigsten ist, sich frithzeitig mit diesem Thema
zu beschiftigen”, rat Dietrich Birk, Geschaftsfithrer des VDMA
Baden-Wiirttemberg. ,Unsere Erfahrung zeigt, wenn
ein solcher Prozess zu spét angeleitet wird, kann
das zu Lasten des Betriebs und auch zu Span-
nungen zwischen allen Beteiligten fiihren.”

Verantwortungsbewusstes unternehmeri-
sches Handeln bedeutet vor diesem Hintergrund
ein planvolles Vorgehen in mehreren Schritten und
ohne Zeitdruck. Unternehmer, die den ,Staffelstab” abgeben
wollen, sollten aufgrund der Komplexitat auflerdem externe
Berater oder Personen ihres Vertrauens einbeziehen.
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In der Art der Nachfolge gibt es drei Moglichkeiten: entweder
innerhalb der Familie, unternehmensintern — etwa an langjah-
rige Mitarbeiter — oder extern, in der Regel tiber einen Verkauf.
Von vielen Unternehmern wird eine familieninterne Nachfolge
auf die Kinder als Idealfall empfunden — das Lebenswerk soll ja
moglichst in der Familie erhalten und weitergefiihrt werden.

Die familieninterne Nachfolge birgt Konfliktpotenzial
Der Vorteil: Oftmals sind Familienmitglieder bereits mit dem
Betrieb vertraut, kennen vielleicht sogar schon die Belegschaft
oder arbeiten selbst seit einiger Zeit mit. Aber: Die Senioren in
der Familie gehen meist viel zu selbstverstandlich davon aus,
dass die Kinder das Unternehmen tibernehmen wollen. Die Jin-
geren hingegen trauen 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 Her-
ausforderungen viel leichter gemeinsam bewaltigen. Denn
selbst wenn sich die Kinder fiir das Weiterfiihren des Familien-

betriebes entscheiden, ist das noch keine Garantie fiir den
erfolgreichen Ausgang.
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,Aus der Praxis wissen wir, dass die familieninterne Nachfol-
ge die schwierigste bei der Umsetzung ist und ein erhebliches
Konfliktpotenzial birgt”, erklart Simon Leopold, Geschaftsfiih-
rer der ABG Consulting-Partner. ,Laut aktuellen Studien schei-
tern bei diesem Modell rund 30 Prozent der Nachfolgeprozesse.
Wer mit dem Gedanken spielt, das eigene Lebenswerk an Fami-
lienmitglieder zu tibergeben, sollte daher auch Alternativen prii-
fen, schon allein, um den Haussegen stets im Auge zu behalten.”

Langjahrige Mitarbeiter bieten Alternativen

Manchmal eignet sich ein bereits im Unternehmen arbeitender
Mitarbeiter als Nachfolger. Er kennt Prozesse, Kunden, Team
und Lieferanten oft so genau, dass er das Unternehmen problem-
los weiterfiihren kann. Diese ausgepragte Sachkenntnis kénnte
jedoch eine schwiéchere Innovationskraft zur Folge haben.

Eine Chance fiir neue Ideen ist die Ergdnzung um ein externes
Management oder um Investoren — hier liegt oftmals die Losung
fiir die finanzielle Frage, die sich gerade fiir die unternehmensin-
terne Nachfolge stellt: So ehrbar die Ubernahme fiir den auser-
wiahlten Mitarbeiter ist, so schwierig gestaltet sich flir denjenigen
oft das Aufbringen des nétigen Kleingelds. >

Vielen Unternehmern féllt es
schwer, das Lebenswerk in neue
Hande zu geben. Schieben Sie die
Planung jedoch nicht rechtzeitig
an, steht die Existenz des Unterneh-
mens auf dem Spiel - und damit
viele Arbeitsplatze und wertvolles
unternehmerisches Know-how.

Simon Leopold ist Geschéftsfiihrer der ABG Consulting-Partner GmbH & Co. KG,
einem Unternehmen im Beratungsverbund ABG-Partner. Er ist Bankkaufmann
und Betriebswirt. Bereits langjahrig als Consultant fiir den Kanzleiverbund ABG-
Partner tatig, liegt seine Expertise in der betriebs- und finanzwirtschaftlichen
Beratung von mittelstandischen Unternehmen. In den vergangenen Jahren
haben er und sein Team eine Vielzahl von Nachfolgeprojekten erfolgreich um-
gesetzt. ABG-Partner ist ein Beratungsverbund mit eigenstandigen Gesellschaf-
ten der Steuer- und Unternehmensberatung, Marketing, Recht und Wirtschafts-
prifung. Gegriindet 1991, betreut ABG-Partner mit rund 100 Mitarbeitern an
den Standorten Miinchen, Bayreuth, Dresden, Boblingen Unternehmen und In-
stitutionen in allen steuerlichen und wirtschaftlichen Themen.
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Findet sich weder in der Familie noch im bestehen-
den Managementstab eine geeignete Nachfolgeper-
sonlichkeit, kann ein Management-Buy-In (MBI) das
Fortbestehen des Unternehmens gewdhrleisten.
Dabei kommt es auf die Mentalitdt des bisherigen
Geschiftsfithrers an: ,Externe Manager bringen
andere Impulse in den Betrieb, die kleine, aber auch
grofse Verdnderungen mit sich bringen konnen — sei-
en sie positiv oder negativ”, weiff Leopold.

Litat

Unternehmensexterne Nachfolge

Giéngigist auch die unternehmensexterne Nachfolge
tiber eine Fusion mit anderen Unternehmen. Im Ide-
alfall deckelt der neue Eigentiimer die Finanzierung
und iibernimmt die strategische Fiihrung, inklusive
der bestehenden Belegschaft. Weiterhin lohnt sich
die Kontaktaufnahme mit Hausbanken, Fachverban-
den und Beratern: Sie arbeiten in der Regel schon
lange mit dem Unternehmen zusammen und verfii-
gen meist selbst {iber ein breit gestreutes Netzwerk.

Auch fiir den Verkaufer, der mit dem Unterneh-
men héufig sein Lebenswerk in die Hande eines
Nichtfamilienmitglieds legen muss, ist der Verkauf ein schwie-
riges Unterfangen. Das beginnt schon bei der Preisvorstellung.
Dabher ist es fiir beide Seiten wichtig, besonnen und planvoll an
die Entscheidung heranzugehen.

Ist die Entscheidung fiir eine Nachfolgeart gefallen, gilt es, eini-
ge Rahmenbedingungen zu beachten. Bereits bestehende Mitar-
beiter in leitender Position zum Beispiel sind meist keine Gene-
ralisten. Sie haben spezielles Know-how, etwa im Vertrieb oder
in technischen Prozessen. Unternehmerische Wirkungsbereiche
wie Finanzen, Steuern, Recht oder auch Marketing beriihrten
ihren Arbeitsalltag jedoch bisher fiir gewohnlich nicht.

,Ist der potenzielle Nachfolger ein guter Techniker, kann ihm
der kaufmannische Part zur Seite gestellt werden oder entspre-
chendes Wissen mit externem Coaching, Beratung oder zusétz-
lichen Qualifizierungsmafinahmen vermittelt werden”, erklart
Leopold. ,Injedem Fall ist die Erstellung eines objektiven Anfor-
derungsprofils fiir einen Nachfolger hilfreich: Welche Qualifika-

Trends u-genau
Umsetzung eines Nachfolgeprozesses — Gheckliste

Unternehmen:

®  Was genau soll ibergeben werden? (Besitz- und Betriebsgesellschaft,
Grundstiick, Maschinen)

= |st mein Unternehmen iibergabewiirdig? (Marktakzeptanz/Marktstel-
lung, Wachstumschancen, Arbeitsplédtze, Unternehmereinkommen)

® |st mein Unternehmen Uibergabefahig? (Ertragskraft, Eigenkapital-
situation, Vertragswesen, Rechtsform)

Personen:

®  Welche Beteiligten miissen integriert werden? (Ubergeber und Fami-
lie, Nachfolger intern/extern)

Recht und Steuern:

®  Hat mein Unternehmen die ,richtige” Rechtsform?

® Wie bleibt mein Unternehmen handlungsféhig?

®  Wie sorge ich fiir mein Unternehmen vor? (unternehmerischen ,Not-
fallkoffer beachten)

,Besonders in Hinblick
auf die steuerlichen und
rechtlichen Aspekte ei-
ner Nachfolge ist es sehr
ratsam, eine externe
Beratung hinzuzuziehen,
da ansonsten schwer-
wiegende wirtschaft-
liche Konsequenzen so-
wohl auf den Betrieb als
auch auf die Unterneh-
mer als Privatperson zu-
kommen konnen.”
Simon Leopold, Geschiifts-

fiihrer der ABG Consulting-
Partner in Dresden
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tionen und Erfahrungswerte sollte dieser unbedingt
erfiillen? Das ist tibrigens auch dann notwendig,
wenn die Firmenspitze in der Familie bleiben soll.”
Wichtig ist zudem: Dem Nachfolger miissen alle
Infos fiirs Planen, Organisieren, Leiten und Kontrol-
lieren des Unternehmens zur Verfligung stehen. Ist
der Fortbestand durch einen externen Nachfolger vor-
gesehen, stammt der neue Eigentiimer idealerweise
aus derselben Branche und wittert nicht nur Geldver-
mehrung durch Wertsteigerung und Wiederverkauf.
Bei diesem Modell des strategischen Kaufs sind Syn-
ergieeffekte ebenso entscheidend wie der Fortbestand
des Betriebs selbst — die finanzielle Absicherung des
ausscheidenden Unternehmers nicht zu vergessen.

Vorbereitung, Umsetzung und Uberleitung
Der Nachfolgeprozess gliedert sich im Grunde in drei
Schritte: Vorbereitung, Umsetzung und Uberleitung.
Die Vorbereitung gleicht einer Bestandsaufnahme:
Hierbei werden Produkte und Leistungen, der Markt,
betriebswirtschaftliche Auswertungen, die Unterneh-
mensplanung und -ziele sowie Rahmenbedingungen
analysiert. Am Ende entsteht eine umfassende Ubersicht iiber
Unternehmen, Marktsituation und Wettbewerb. ,Ein entschei-
dender Faktor fiir die Nachfolge ist die Einigung auf einen Kauf-
preis. Dafiir wird zunéchst eine Unternehmensbewertung durch-
gefiihrt. Dies ist in der Praxis haufig mit Konfliktpotenzial ver-
bunden”, wei8 Leopold. ,Der Wert muss korrekt und transparent
berechnet werden. Bei der Unternehmensbewertung gilt: Es gibt
unterschiedliche Verfahren, die je nach Zweck, Unternehmens-
grofe und vorhandenem Datenmaterial angewendet werden.”
Basierend auf dem IDWS1-Standard des Instituts fiir Wirt-
schaftspriifer in Deutschland hat sich etwa das Discounted-Cash-
Flow-Verfahren durchgesetzt. In der Vorbereitungsphase muss
sich der tibergebende Unternehmer iiber seine eigene Perspektive
klar werden: Hat er fiir die Altersvorsorge ausreichend Reserven?
Wie wird er kiinftig seine neu gewonnene Freizeit gestalten?
Wihrend der Umsetzungsphase setzen sich Alteigentiimer
und Nachfolger an einen Tisch. Meist sind im Falle des Eigentii-

® st mein Gesellschaftsanteil vererblich beziehungsweise tibertragbar?

= Wie soll die Ubertragung erfolgen (entgeltlich, unentgeltlich) und
wie sind die Auswirkungen zum Beispiel steuerlich?

Vermogen und Finanzierung:

®  Was ist mein Unternehmen wert?

® |st meine Altersvorsorge sichergestellt?

®  Wie lassen sich steuerliche Belastungen minimieren?

= Wie kann die Nachfolge finanziert werden? (Hausbank, alternative
Finanzierer)

Unterstiitzende Kommunikation:

®  Wer muss eingebunden und informiert werden? (Ubergeber, Uber-
nehmer, Mitarbeiter, Gesellschafter, Banken, Kunden, Lieferanten etc.)

®  Welche Kommunikationswege stehen im Unternehmen zur Verfi-
gung? (Homepage, Newsletter, Mailing)
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mer- beziehungsweise Fithrungswechsels interne Strukturan-
derungen notwendig, die nun angeschoben werden. Im Rahmen
der sogenannten ,Due Diligence” werden Markt- und Wettbe-
werbssituation, wirtschaftliche Unternehmenslage sowie alle
Vertrdge insbesondere auf mogliche Risiken eingehend gepriift.
Parallel dazu finden bereits Vertragsverhandlungen statt, denen
letztlich der finale Kaufvertrag mit allen Ubernahmebedingun-
gen folgt — ergdanzend erfolgt eine rechtliche Priifung sowie eine
steuerliche Optimierung der Nachfolge.

Leopold betont: ,Besonders in Hinblick auf die steuerlichen
und rechtlichen Aspekte einer Nachfolge ist es sehr ratsam, eine
externe Beratung hinzuzuziehen, da ansonsten schwerwiegende
wirtschaftliche Konsequenzen
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phase, nochmal richtig spannend. Denn erst dann wird wirklich
deutlich, wie sehr sich der Alteigentiimer auch emotional auf die
Ubergabe eingelassen hat und ob er {iberhaupt ,loslassen” kann.
Transparenz und eine enge Partnerschaft der alten und neuen
Fiithrungsriege sind wichtig, ebenso wie eine klare Verteilung
der Zustandigkeiten und Entscheidungsbefugnisse. O
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GENAU

sowohl auf den Betrieb als auch
auf die Unternehmer als Privat-
person zukommen kénnen.”
Zwar ist mit dem Unterschrei-
ben der Vertrdge alles unter
Dach und Fach beziehungsweise
offiziell. Dennoch wird es in der
letzten Phase, der Uberleitungs—

Die Ubergabe wird insgesamt
sowohl von personlichen und
emotionalen als auch von be-
triebswirtschaftlichen und
rechtlichen Aspekten beein-
flusst. Von einem Laien kénnen
diese in ihrer Ganze nur schwer
Uberblickt werden. Bei der
Durchfiihrung des Prozesses ist
deshalb eine sorgfaltige und
systematische Vorbereitung in
allen strategischen Bereichen
notwendig sowie eine klare
Kommunikation nach innen
und auBen. Halt man sich an
die Empfehlungen der Exper-
ten und denkt seine Nachfolge
mindestens drei Jahre im Vor-
aus an, lassen sich alle relevan-
ten Faktoren bei Bedarf noch
aktiv angehen und optimieren
— 5o lasst sich verhindern, dass
der Werkzeug- und Formenbau
Schaden nimmt und der Unter-
nehmenswert sinkt.

Melanie Fritsch




