UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Die Zahlen sprechen fiir sich. Rund 70.000 Unternehmen
stehen bundesweit jedes Jahr vor einem Generations-
wechsel. Erfahrungsberichte zeigen auf, dass es eine

Reihe von Faktoren fiir eine erfolgreiche Nachfolge gibt.

Das Thema ist komplex, die Voraussetzungen fiir eine
Nachfolge miissen haufig erst noch geschaffen werden.
Notwendige Entscheidungen wollen wohliiberlegt und
mit der Familie, Mitarbeitern und weiteren Beteiligten
abgestimmt sein; vor allem muss sich der Unternehmer

mit der gewéahlten Regelung ,,wohlfiihlen*.

Die Frage der Nachfolge ist kein ,,Tagesgeschaft” und
haufig unangenehm (bedeutet sie ja in der Regel auch
die Einleitung einer neuen Lebensphase) und wird
daher gerne verdréngt oder wenn nur halbherzig und
verspdtet angegangen.

Vier wesentliche — miteinander verbundene — Dimensionen
konnen dabei mit Blick auf eine Nachfolgeregelung

unterschieden werden:

1. Unternehmensebene

Im Vordergrund steht hier die Frage nach der erfolg-
reichen Zukunft des Unternehmens, der Ubergabe der
Unternehmensfiihrung sowie auch der nachhaltigen
Sicherheit der Arbeitspldtze der Mitarbeiter.

Mit Blick auf die Unternehmensfiihrung gilt es, die
richtige Person als Nachfolger zu finden. Die bewusste
Auseinandersetzung mit der Frage nach dem Anforde-
rungsprofil an einen Nachfolger ist von grofier Bedeu-
tung. Haufig kommt es im Rahmen einer Ubergabe

zu einem parallelen Arbeiten im Unternehmen. Fiir
den Unternehmer stellt sich die Herausforderung des
»Loslassens“ bzw. der Ubergabe von Verantwortung an
den Nachfolger. Haufig erhoht sich die Komplexitat bei

einem familieninternen Nachfolger.

Mit Blick auf die erfolgreiche Zukunft des Unterneh-
mens ist regelmédfiig die kritische Hinterfragung der
Unternehmensstrategie bzw. des Geschdftsmodells
erforderlich; vor allem beziiglich der Anforderungen

an das Informationssystem sowie das Controlling des
Unternehmens zur Schaffung der notwendigen Transpa-
renz fiir eine Unternehmensnachfolge. Zunadchst ist es
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nicht selbstverstandlich, dass ein Nachfolger die vielen
richtigen ,Bauchentscheidungen® des Unternehmers
in gleicher Art und Weise treffen kann; dem Nachfolger
ist daher ein addquates Instrumentarium zur Verfiigung
zu stellen. Wesentlich ist aber auch die Schaffung der
notwendigen Informationsbasis und Transparenz, um
iberhaupt verschiedene Nachfolgelosungen umsetzen
zu konnen, z. B. hinsichtlich Finanzierung, Verkauf etc.,
sowohl bei internen als auch bei externen Nachfolge-
l6sungen.

2. Vermogen

Fiir den Unternehmer als Eigentiimer steht insbesondere
bei familieninternen Regelungen die Sicherung bzw.
Ubertragung des Unternehmenswertes im Vordergrund.
Mit familienexternen Losungen auf der Unternehmens-
ebene geht hdufig die Abgabe des Eigentums am Unter-
nehmen einher. Grundsatzliche Losungsmoglichkeiten
sind ein Management-Buy-Out (Management erwirbt das
Unternehmen), der Verkauf im Rahmen eines Manage-
ment-Buy-In (Verkauf an ein externes Management-
Team) oder der Verkauf an einen Dritten. Ein solcher
Prozess will sorgfaltig vorbereitet sein, um die erfolg-
reiche Umsetzung zu gewdhrleisten und eine optimale
Realisierung des Unternehmenswertes zu erreichen.

Im Falle von MBO/MBI kommen haufig komplexe Fragen
der Kaufpreisgestaltung (z. B. Earn-out/Besserungs-
schein/Verkduferdarlehen) hinzu. Wichtige Erfolgs-
faktoren sind hier die Schaffung der erforderlichen
Transparenz, die Beseitigung vermeintlicher Hiirden
sowie insbesondere aber auch die friihzeitige Ab-

stimmung realistischer Kaufpreiserwartungen.

3. Recht & Steuern

Zahlreiche steuerliche und rechtliche Aspekte sind von
Bedeutung, mit zum Teil deutlichen Unterschieden in
der Ausgestaltung in Abhdngigkeit von der gewdhlten
Nachfolgeregelung. Soweit beispielsweise die Anteile
behalten werden sollen, sind zunadchst die gesell-
schaftsrechtlichen Voraussetzungen zu schaffen fiir

die Situation, dass der Unternehmer ,,nur“ noch Gesell-
schafter ist. Es kommen hier insbesondere Rechtsform-
iberlegungen sowie Corporate-Governance-Regelungen

in Betracht. »
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In Abhdngigkeit von der privaten Situation des Unter-
nehmers kommt die steuerschonende sukzessive Uber-
tragung der Anteile auf ein oder mehrere Familienange-
horige in Betracht. Zusatzliche Regelungen sind dann
beziiglich zukiinftiger Gesellschafterentscheidungen zu
treffen. Zahlreich sind die Beispiele, bei denen Erben
aufgrund von Meinungsverschiedenheiten letztlich dem
Unternehmen geschadet haben. Eine Lésungsmaoglich-
keit ist hier z. B. die Installation eines Beirats. Weitere
Optionen sind beispielsweise die Errichtung einer
Stiftung oder die Beauftragung eines Treuhdnders.

Abb.: Die vier Dimensionen der Nachfolge

Soweit eine VerduBerung des Unternehmens in Betracht
kommt, ist dieses in rechtlicher Hinsicht, aber auch
insbesondere in steuerlicher Hinsicht (mindestens z. B.
Nutzung der steuerlichen Vorteile ab dem 55. Lebens-
jahr) zu strukturieren und zu optimieren. Weitergehende
Uberlegungen sind beziiglich der Verwendung des
realisierten Unternehmenswertes (vor allem in Zeiten

niedriger Zinsen) anzustellen.

Letztlich sind erbrechtliche und erbschaftssteuerliche
Erwdgungen in simtliche Uberlegungen einzubeziehen.
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4. Personen/Emotionen

Wéhrend es fiir die ersten drei Dimensionen eine Viel-
zahl qualifizierter Ratschldge und Verdffentlichungen
gibt, ist insbesondere die vierte Dimension — da hdufig
schwierig ,,greifbar — von besonderer Relevanz fiir die
Frage des Erfolgs einer Nachfolge.

Zum einen ist die Nachfolge fiir den Unternehmer ein
hochstpersonlicher Vorgang — geht es schlieilich

um die Beendigung seiner aktiven beruflichen bzw.
unternehmerischen Laufbahn sowie die Ubergabe der
Verantwortung fiir das Unternehmen in andere Hande.
Nachfolge ist insofern keine Entscheidung, sondern ein
Prozess — mit durchaus wechselnden Zielsetzungen und
Stimmungslagen — an dessen Ende eine Entscheidung
steht, mit der sich der Unternehmer wohlfiihlen sollte.

Des Weiteren sind die in den Nachfolgeprozess einbe-
zogenen Personen, also Familie, Mitarbeiter, ggf. Erwerber
etc., bzw. die Kommunikation zwischen diesen von
grofter Bedeutung. Wahrend bei den zuvor genannten
»Sachthemen® die Einschaltung spezialisierter Berater
die Regel ist, wird die Einschaltung eines qualifizierten
»Moderators“ bzw. entsprechender Experten haufig
vernachlassigt. Gerade mit Blick auf die Auswahl eines
geeigneten Nachfolgers auf Unternehmensebene
kdnnen heute spezialisierte Personalberater mit ent-
sprechender ,Tool Box“ die Qualitdt des Entscheidungs-
prozesses deutlich steigern und somit das Risiko von
Fehlentscheidungen vermeiden helfen. »

Abb.: Nachfolgefahrplan
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Haufig ist die praferierte Losung die Nachfolge in der
Familie. Aber genau diese Losung kann das Problem
werden. Entscheidungen werden stark familidr und sub-
jektiv getroffen und gerade die emotionale Komponente
gewinnt besondere Bedeutung. Dies betrifft insbeson-
dere die Frage des ,,Geeignetseins“ des familieninter-
nen Nachfolgers auf Unternehmensebene.

Empfohlene Vorgehensweise

Spatestens 3 bis 5 Jahre im Vorfeld sollte ein struk-
turierter Nachfolgefahrplan erstellt und konsequent
umgesetzt werden (ggf. sogar mehr als 10 Jahre vorher
mit Blick auf die einschlagigen erbschaftssteuerlichen
Vorschriften). Neben den Zielsetzungen sind praferierte
Nachfolgelosungen unter Beachtung obiger vier Di-
mensionen zu erarbeiten. Auf dieser Basis kann ein
(meist mehrjahriger) Fahrplan mit den notwendigen
VorbereitungsmaBnahmen erstellt werden, um dann
konsequent auf die beabsichtigte Nachfolgeregelung
hinzuarbeiten.

Ein solcher Fahrplan kann pragmatisch in kurzer Zeit
erstellt werden und ist wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
die spdtere Unternehmensnachfolge.
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Eine laufende Kontrolle der Umsetzung und eine An-
passung des Fahrplans sind in kurzen Zeitabstdanden
durchzufiihren.

Empfehlenswert ist auch immer ein Plan B im Sinne von
Alternativlosungen, sofern die préferierte Losung nicht

umgesetzt werden kann.

Letztlich ist die friihzeitige und regelméafiige Beschafti-
gung mit dem Thema die Voraussetzung dafiir, die rich-
tige Losung zu finden, mit der sich alle Beteiligten —
und vor allem der Unternehmer — nicht nur sachlich,
sondern auch im ,,Bauch“ wohlfiihlen.
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