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GELD

keinen Nachfolger, sondern ei-

nen Denkmalpfleger, die erkla-
ren auch: Ich bin 85 - fiinf Jahre ge-
hen noch.” Die Kélnerin Birgit Felden,
Hochschulprofessorin und Sprecherin
des Vorstands der TMS Unternch-
mensberatung, ist in ihrem Element.
Seit iiber zehn Jahren betreut sie mit-
telstindische Unternehmen in Sachen
Nachfolgeregelung. Viele sonderbare
Einstellungen von Alt-Unternehmern
sind ihr in dieser Zeit begegnet. , Die
menschlichen Faktoren sind das grofite
Problem", so ihr Fazit. Zu diesen ge-
hort das Nicht-Loslassen-Wollen eines
Seniors an seiner Firma — an seinem
Lebenswerk. Er meint Motor und Len-
ker zugleich zu sein, meint dass ohne
ihn der Betrieb vorn Weg abkommt.
Deshalb schiebt er die Nachfolgerfra-

Es gibt Unternehmer, die suchen

fiihrung threr Firma. Lesen Sie, was den erfolgreichen Generationswechsel
er Unternehmensspitze ausmacht.

ge immer wieder nach hinten, bis es
zu spit ist, wegen Krankheit oder Tod
ein geordneter Stabwechsel nicht mehr
vollzogen werden kann. ,Die Regelung
der Nachfolge erst nach dem Tod des
bisherigen Eigentiimers gefiihrdet den
Bestand vieler Unternehmen”, sagt
Hans-Jilrgen Vierkotten, Berater bei
der Wirtschaftspriifungs- und Steuer-
beratungsgesellschaft Verhilsdonk &
Partnet in Digseldorl. Denn der Erbfall
hat nicht selten hohe, die Existenz des
Unternehmens gefahrdende Zahlungs-
verpilichtungen an die Erbberechtigten
zur Folge. Im Zuge einer rechtzeitigen
Nachfolgerklirung hitte der Unter-
nehmer diese verhindern oder besser
regeln kénnen.

Bei den Firmeninhabery, die sich noch
inder Zeit mitder Zeitdanach befasser,
stellt Hans-Peter Gemar, Geschiftsfith-
rer der Hamburger Unternehmensbe-
ratung con|cess-M+A-Partner, oftmals
fest, dass sie von iiberhhten Preisvor-
stellungen ausgehen. ,9o Prozent der
Inhaber schitzen den Wert ihres Unter-
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nehmens falsch ein, 70 Prozent schiit-
zen gegeniiber dern realen Marktwert
um das drei- bis siebenfache zu hoch®,
so Gemar. Er gibt allerdings zu, dass in
der Praxis verschiedene Methoden zur
Ermittlung des Marktwerts anzutreffen
sind und somit iiber das richtige Wert-
ermittlungsverfahren - bezogen aufein
bestimmtes Unternehmen — durchaus
gestritten werden kann. Laut Kurt-Ge-
org Scheible, [nhaber des Frankfurter
Trainings- und Beratungsunterneh-
mens Erfolgs Campus, gibt es folgende
Griinde fiir die {iberzogenen Vorstel-
lungen: Was oft tiber jahrzehnte mit
Herzblut aufgebaut wurde, wird eher
mit dem Herzen als mit dem Verstand
betrachtet. Viele Unternehmer haben
bis zu go Prozent ihres Kapitals im
Unternehmen investiert, von der Héhe
des Unternehmenswerts hiingt die Hé-
he der finanziellen Altersversorgung
ab. Hinsichtlich der Suche nach dem
richtigen Nachfolger steltt Birgit Felden
fest, dass nicht wenige Unternehmer
nach ihrem Ebenbild Ausschau halten
- der Neue sollte so wie sie sein. Be-
sonders betroffen hiervon sind Fami-
lienbetriebe. Und last not least kommt
dann noch das Phinomen hinzu, dass
Unternehmer in punkto Betriebsfiih-
rung von ihren Tochtern oder Sdhnen
~ oder von anderen Personen aus dem
familisren Kreis — mehr verlangen als
von externen Managern.

Management kauft Unter-
nehmen

Zwar hat sich dem Deutschen Indust-
rie- und Handelskammertag (DIHK) in
Berlin zufolge die Situation dank mehr
Selbstbewusstsein, Zielstrebigkeit und
Durchsetzungsvermégen der jilngeren
Generation verbessert. Doch ist festzu-
halten, dass von den alljihrlich rund
Go.000 Familienunternehmen, bei
denen ein Wechsel an der Spitze an-
steht, nur die Hilfte in familiirer Fith-
rungshand bleibt. Acht Prozent lgsen
das Problem, indem sie einen Fremd-
geschiftsfithrer engagieren und so
den eigenen Firmenbesitz sichern. Bei
35 Prozent heifdt die Nachfolgeldsung
Firmenverkauf. Sieben Prozent der Be-
triebe miissen ihre Tore schlieflen. Eine
zunehmende Tendenz sieht der DIHK
in der externen Firmeniibernahme. An
erster Stelle steht hierbei das Manage-

Beste Aussichten fur thr
Unternehmen: lhre |deen
und unsere Expertise bilden
zusammen die Grundlage
fur lhren Erfolg. Denn wir
sind die Bank fur den Mit-
telstand — kompetent, part-
nerschaftlich, zuverlassig.

{hre Pldne. Unsere Losungen.




GELD

Hert Wieselhuber, wie findet ein Unter-

nehmen den richtigen Nachfolger?

Die prizise Kenntnis der Ausgangssitu-

ation des Unternehmens ist zunichst
notwendig, um allen

24

Beteiligten die Diskus-
sionen Uber die Chan-
cen und Risiken des
Unternehrmens und des
Nachfolgers zu ermég-
lichen. Basierend auf ei-
ner gemeinsamen Posi-
tionsbestimmung — Was
ibergibt man und was
iibernimmt man — ist
ein Konzept zu erarbei-
ten, das Ziele, Aktivititen, Verantwort-
lichkeiten und Termine der Nachfolge
beinhaltet. Dieses Konzept wire intern
und extern zu kommunizieren, urn még-
liche Unsicherheiten bei Stakeholdern zu
verhindern und um die Ernsthaftigkeit
der Nachfolgeregelung in der relevanten
Offentlichkeit zu dokumentieren. Die
konkrete Suche nach einem Nachfolger
sollte schliefdlich mittels eines eindeuti-
gen Anforderungsprofils vorgenommen
werden. Grundsitzlich sollte die Suche
sich auf eine Unternehmerpersdnlichkeit
fokussieren, die den Anspriichen des
Vorgingers gerecht wird und die Giber
eine eigene unternehmerische Vision
verfligt und sich nicht damit begnlgt,
das Erworbene zu verwalten.

Wann ist mit der Nachfolgeplanung zu
beginnen?

Die Planung und Durchftihrung der Nach-
folge bedeutet nicht nur einfach abgeben,
abtreten oder gar aufgeben, sondern eine
echte, unternehmerische Entscheidung
zum Nutzen aller Stakeholder unter Be-
riicksichtigung der Ausgangsposition
des Unternehmens, gesellschaftsrechtli-
chen und steuvedichen Fragen sowie der
Beantwortung {ber die kiinftige Unter-
nehmensentwicklung. Vor diesem Hinter-
grund kann kein idealer Zeitpunkt fir die
Planung der Nachfolge formuliert werden.
Sie sollte in jedem Fall rechtzeitig genug
angegangen werden, damit es zu keinen
Motbesetzungen oder faulen Kompro-
missen kommt und man deshalb einen
zweiten Versuch starten muss.
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Entscheidender Bonititsfaktor
| Norbert Wieselhuber, Geschiftsfithrer der Miinchner Unternehmens-
beratung Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, zur Planung der

Unternehmensnachfolge.

Haben es Familienunternehmen in Sa-
chen Nachfolge melst leichter?

Nein, Familienunternehmen kennzeich-
nen die Symbiose aus ,Familie" und
LUnternehmen” und damit zwei funda-
mental unterschiedliche Systemperspek-
tiven. In der Familie herrschen persénli-
che Regeln der Zu- oder Abneigung oder
verantwortungsethische Regeln. tn Un-
ternehmen dominieren wirtschaftliche
Regein. Hieraus erwichst bei der Unter-
nehmernachfolge oftmals eine brisante
Gemengelage aus emotionalen und ra-

tionalen Entscheidungsinhalten. Es ist |

keineswegs eine feststehende Tradition, :

dass die nachfolgende Generation eine
Rolle im Familienunternehmen spielen
muss. Die moralische Verpflichtung, das
unternehmerische Erbe fortzufithren und
iber die eigenen beruflichen Ziele zu
stellen, empfinden immer weniger junge

Leute. Nachfolgeregelungen, bei denen |

die Unternehmensfortfihrung ohne
familidre Beteiligung erfolgt, gewinnen
deshalb zunehmend an Bedeutung.

Ist der Verkauf eines Unternehmens auf
eine gescheiterte Nachfolgeplanung zu-
riickzufithren?

Nein, es gibt auch andere, betriebswirt-
schaftlich und strategisch begriindete
Verkiufe. Der Unternehmensverkauf wird
in der Realitat leider haufig als die Notls-
sung der Ubergabeszenarien bewertet.
Besonders Familienunternehmer sehen
sie in aller Regel mit grofitem inneren
Widerwillen, da scheinbar weder der Fort-
bestand der Unternehmung im Sinne der
Familientradition noch deren Einfluss ge-
wihrleistet ist. Diese Ansicht ist insofern
nicht richtig, als dass es aus persénlicher
oder unternehmerischer Perspektive ge-
nau die richtige Entscheidung sein kann,
sich vom Unternehmen zu trennen.

Wie wichtig ist die Machfolgeplanung flir
die Kapitalbeschaffung?

Gerade bei stark auf eine Inhaberper-
sénlichkeit ausgerichteten Familienun-
ternehmen ist eine geregelte Nachfolge
auf der Fiihrungsebene ein entscheiden-
der Bonititsfaktor. Dieser kann sogar
liberlebensnotwendig sein.

Die Fragen stellte Gerd Zimmermann

ment-Buy-Out (MBOQ), also die Uber-
nahme durch die bislang angestellten
Fithrungskrifte. ,Die Struktur vieler
kleiner und mittlerer Unternehmen
bedingt, dass ein strategischer Inves-
tor oder eine Beteiligungsgesellschaft
nicht als Kiufer in Frage kommen.
Der MBO ist in vielen Fillen die ein-
zige Mbglichkeit fiir eine erfolgreiche
Transaktion®, stellt Claudia BHimhuber
klar, Vorstand bei der Global Finance
Beratungs AG in Mimnchen. Der Vor-
teil liegt vor allem darin, dass die neue
zugleich die alte Fiihrung darstelli. Sie
kennt die Besonderheiten des Unter-
nehmens und ist bei den Mitarbeitern
eingefiihrt. Das spricht fiir Kontinuitit
im Unternehmen. Dagegen verfiigen
die MBO-Kandidaten meist nicht {iber
gentigend Eigenkapital. Fiir diesen Fall
gibt es verschiedene staatliche Forder-
programme. Dennoch ist es Beraterin
Felden zufolge oft notwendig, dass der
Ali-Unternehmer zumindest bei den
Zahlungsmeodalititen Zugestindnisse
macht. Das Ergebnis kénnen regelmi-
Rige Raten- oder Rentenzahlungen an
den Ex-Chef sein.

«Die Nachfolge kurzfristig oder tiber
haupt nicht anzugehen ist grob fahrlis-
sig gepeniiber der eigenen Familie, den
Mitarbeitern, Kunden, Geschiftspart-
nern und auch gegeniiber den Banken,
die nicht erst durch Basel I[, die Rating-
Vorschriften und die Wirtschaftskrise
besonders vorsichtig sind“, sagt Berater
Vierkotten. Keine Kreditverlingerung,
ein schlechteres Rating und Kredit-
kiirzungen mit Riickzahlauforderung
konnen die Reaktionen der Banken
sein. Norbert Ueberschaer, Geschifis-
fithrer der Unternehmensberatung
Ueberschaer & Partner in Germering,
empfiehlt, die Nachfolgeplariung — von
den ersten Vorbereitungen bis zur Fir-
meniibergabe — aul mindestens fiinf
Jahre anzulegen. Dadurch sei genug
Zeit vorhanden, etwaige Fehler zu er-
kennen und auszumerzen, Neben der
Unterschitzung der menschlichen
Faktoren bezogen auf den Senior liegen
dem Zentrum fiir Management- und
Personalberatung Edmund Mastiaux
& Partner in Bonn zufolge die hiufigs-
ten Fehler in einer Falschbewertung
der Fahigkeiten des Nachfolgers, in
Fehlentscheidungen bei steuerlichen
und rechtlichen Fragen, in einer man-
gelnden Beriicksichtigung der Interes-



sen der Mitarbeiter und in zu hohen
Finanzbelastungen aufgrund des Fir-
menkaufpreises. Um derartiges zu ver-
meiden, sollten Firmeninhaber einen
spezialisierten Unternehmensberater,
Rechtsanwalt, Wirkschafipriifer, Steu-
erberater oder Notar zu Rate ziehen.

Steuerersparnis nur ein
Kriterium

Fiir Bernd Rilegg, Geschifisfiihrer der
M+A Rilegg Mittelstandsberatung in
Biebergemiind, ist die protessionelle
Planung der Unternehmensnachfolge
wichtig und beratungsintensiv, weil
damit unmittelbar die Zukunft der Fir-
ma, deren Mitarbeiter, des Neu- und
Alt-Unternehmers verbunden ist. ,Ein
guter Berater beriicksichtigt alle Aspek-
te einer Firmeniibergabe, die alleinige
Ausrichtung auf die optimale Steuerer-
sparnis kann zu Lasten der Zukunftssi-
cherung des Unternehmens gehen®, so
Riregg. Demnach sind alle finanziellen,
betriebswirtschaftlichen, erbrechtli-

chen, technischen, haftungs- und ar- [

beitsrechtlichen sowie persénlichen As-
pekte abzukliren. Der Nachfolger sollte
unternehmerisches Potenzial aufwei-
sen, zum Beispiel strategisches Denk-
vermigen, Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung, Fihigkeit zur Fiih-
rung mit Vorbildfunktion. Ebenso ein
fundiertes Fachwissen in Bezug auf Ver-
fahren, Technologie und Methoden. Die
sozialen Anforderungen beziehen sich
auf Kommunikationstihigkeit, Aus-
strahlung, Geduld und Teamgeist. Die
personlichen Aspekte beim Senior kon-
zentrieren sich auf den Ubergang und
die Zeit im Ruhestand. Eine systemati-
sche und sukzessive Nachfolgeregelung
sieht die Einfithrung und Ubergabe an
den Neu-Chef vor, indem diesem nach
einem genauen Zeitplan immer weite-
re Zustindigkeiten iiberlassen werden.
Parallel dazu zieht sich der Ubergeber
schrittweise aus dem Unternehmen
zurtick, Ist der Fithrungsstab vollstin-
dig tibergeben, ist es sinnvoll, dass der
Alt-Chef fiir etwa zwei Jahre die Unter-
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Leser-Service

Die sieben Erfolgsregeln der Nachfol-
geplanung finden Sie im Download-
Center auf www.creditreform-magazin.
de. Oder wir schicken sie lhnen per E-
Mail zu — eine Anfrage an creditreform-
service@fachverlag.de (Stichwort: Un-
ternehmensnachfolge) gentigt.

nehmensgeschicke als Berater begleitet.
Denn gerade die unmittelbare Zeit nach
der Komplettiibergabe ist fiir den Nach-
folger in der Regel die kritischste Phase,
Wichtig beim Filhrungswechsel und fuir
die ersten Jahre danach ist auch, dass
beim Senior eine von einem Experten
betreute Einstimmung auf das Mehr an
Freizeit stattfindet. Viele Firmenchefs
wissen mit der neu gewonnen Frei-
zeit nichts sinnvolles anzufangen, das
erschwert fiir sie das Nicht-Loslassen.
Kénnen®, so die Kblner Unternehmens-
beraterin Birgit Felden.

Gerd Zimmermann

Fur die Zukuni
des Mittelstands:
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