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Fiir Piet, meinen jiingsten Nachfolger,
in liebevoller Zuneigung und

den herzlichsten Wiinschen

fiir seine noch voéllig offene Zukunft



Erster Teil: Strategische Ansatze

Die Anldsse einer Unternehmensnachfolge aus personlichen Griinden des Unterneh-
mers liegen meistens in ersten alters- und krankheitsbedingten Beeintrachtigungen,
die die unternehmerische Tdtigkeit im Laufe der Zeit immer stdrker erschweren. Selbst
bei gesunden und tatkriftigen dlteren Unternehmern dringen sich erste Uberlegungen
iiber eine Nachfolge auf, wenn die eigenen Kinder, die moglicherweise als Nachfolger in
Betracht kommen, selbst als potenzielle Unternehmerpersonlichkeiten erwachsen ge-
worden sind.

Mogliche Griinde kénnen auch in einer Scheidung des Unternehmers liegen, in de-
ren Zusammenhang Zahlungen im Rahmen eines Zugewinnausgleiches zu finanzieren
sind, die eine Vermogensdiversifikation und damit einen (Teil-)Verkauf des Unterneh-
mens erforderlich machen. Auch ein Streit unter den Familiengesellschaftern kann
dazu fiithren, dass Teile des Unternehmens verselbststandigt werden miissen, weil eine
gemeinsame Fiihrung des Unternehmens nicht mehr moglich ist. Diese Konstellationen
sollen in dieser Abhandlung jedoch nicht erldutert werden. Gleichwohl sind auch fiir
diese Fdlle die Ausfiihrungen zur Vorbereitung des Unternehmens auf eine Verduflerung
und die Durchfiihrung der Verkaufsverhandlungen hilfreich.

Auch die Probleme einer aufgedrangten Nachfolge durch den plétzlichen Tod oder
die plotzliche krankheitsbedingte Berufsunfahigkeit des Unternehmers werden nicht
behandelt. Genau diese Probleme sollen durch eine umfassende Vorbereitung einer ge-
planten Unternehmensnachfolge mithilfe der folgenden Ausfithrungen vermieden wer-
den. Lediglich in einem Exkurs iiber die Einrichtung eines > Notfallkoffers« werden
MafBnahmen erldutert, die das Unternehmen und potenzielle familieninterne Nachfol-
ger in der dringend erforderlichen Bewaltigung von Problemen, die sich kurzfristig auf-
tiirmen, unterstiitzen.

. Denkanstofle fiir eine Nachfolge

Im Optimalfall beginnt ein Unternehmer bereits in seinen 50er-Jahren dariiber nach-
zudenken, wie sein Unternehmen auch ohne ihn erfolgreich weiterbestehen kann. Das
fdllt umso leichter, wenn in dem Unternehmen bereits eine zweite Fiihrungsebene ein-
gerichtet worden ist, die eine Weiterfiihrung des Unternehmens gewdhrleistet, wenn
der Unternehmer selbst nicht im Hause ist.



Anregung:
Wer die Fahigkeit hat, seine Arbeit zu delegieren, kann sich viel besser vorstellen,
das Unternehmen insgesamt in andere Hande zu legen.

In der Regel sind Unternehmer jedoch sehr zodgerlich, wenn es darum geht, sich ihr Un-
ternehmen ohne ihre Fiihrung vorzustellen. In keiner anderen Entscheidungsphase ih-
res Unternehmens verhalten sie sich so wenig unternehmerisch wie in der Regelung der
eigenen Nachfolge. Dieses Zogern ist menschlich verstdndlich, verhindert aber eine ef-
fiziente Nachfolgeregelung. Daher sollen hier erste Empfehlungen ausgesprochen und
auf die Risiken einer Verschleppung der Nachfolge hingewiesen werden. Die Unterneh-
mensnachfolge muss wie ein unternehmerisches Projekt angegangen werden, mit allen
Tools, die dafiir entwickelt worden sind.

1. Erste Beratungsempfehlungen

Zundchst einmal sollte ein Bewusstsein fiir Schwierigkeiten der Nachfolge aufgebaut
werden. Eine Nachfolgeregelung ist ein ungemein komplexer Prozess. Selbst wenn be-
reits alle weiteren Schritte vorgezeichnet sind und die Nachfolge leicht erscheint, sollte
immer mit Schwierigkeiten gerechnet werden, die im Laufe des Prozesses auftauchen.
Das fiihrt auch dazu, dass die Vorbereitung und Durchfiihrung einer Nachfolgeregelung
immer deutlich mehr Zeit erfordert, als dafiir in einem Plan vorgesehen worden ist. Es
sei auch auf »Murphy’s Law« verwiesen: »Wenn bei mehreren Dingen die Gefahr be-
steht, dass sie schiefgehen, wird genau das schiefgehen, was den gréf3tmoglichen Scha-
den anrichtet. «

Anregung:
Alle groflen Projekte erweisen sich im Laufe ihrer Verwirklichung als schwieriger
und langwieriger als zundchst eingeschatzt — so auch die Nachfolge.

Daher wird dringend empfohlen, eine Nachfolgeregelung friihzeitig und strategisch
anzugehen. Im ersten Ansatz ist es hilfreich, Gesprache mit personlich bekannten Un-
ternehmern zu fiihren, die ihre Nachfolge bereits vollzogen haben. Deren Erfolgs-, aber
auch Misserfolgsgeschichten sensibilisieren den Unternehmer fiir die Probleme, die er
bei seiner eigenen Nachfolgeregelung beachten muss. Niitzlich ist es auch, Biicher zum
Thema Unternehmensnachfolge zu lesen und sich jeweils zu den einzelnen Bereichen
eigene Gedanken zu machen und sie zu notieren. Auch der Besuch von Nachfolgesemi-
naren kann den Blick auf Erfolgsfaktoren und Problembereiche schéarfen.

Die wichtigste Empfehlung bleibt jedoch, das eigene Unternehmen auf die Nachfolge
vor- und -aufzubereiten. Diese Vorbereitungsphase kann sich je nach Zustand des Un-
ternehmens iiber mehrere Jahre hinziehen. Gerade hier konnen sich die gréfiten unge-
planten zeitlichen Verzégerungen des Nachfolgeprozesses ergeben.
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2. Risiken aus der Verschleppung der Nachfolge

Angesichts des oft sehr zdgerlichen Umgangs des Unternehmers mit seiner eigenen
Nachfolge ist auf die immer grofer werdenden Risiken aus der Verschleppung der Nach-
folge hinzuweisen. Falls die Fahigkeit zur unternehmerischen Tdtigkeit schon nachzu-
lassen beginnt, kann es zu einer schleichenden Schddigung des Unternehmens durch Or-
ganisations- und Entscheidungsfehler kommen. Auf mdgliche Verdnderungen des
Marktes wird nicht mehr aktiv reagiert. Notwendige Veranderungen im Unternehmen
werden unterlassen. Das Unternehmen droht im Vergleich zu konkurrierenden Unter-
nehmen in seiner Ertragskraft zuriickzufallen. Die Attraktivitit des Unternehmens im
Markt gegeniiber Kunden, Banken und geeigneten Bewerbern schwindet. Kunden {iber-
legen sich, ob Auftrdge noch abgewickelt werden kdonnen. Banken zdgern bei der Prolon-
gierung von Krediten oder bei der Vergabe von neuen Krediten. Bewerber halten sich zu-
riick. Es erfolgen erste Kiindigungen von Mitarbeitern, die im Unternehmen keine
Zukunftsperspektive mehr fiir sich sehen. Im weiteren Verlauf wird statt einer geregelten
Nachfolge irgendwann nur noch eine stille Liquidation moglich sein. Im schlimmsten
Fall wird das unternehmerische Lebenswerk durch eine Insolvenz vernichtet.

Je langer ein Nachfolgeprozess aufgeschoben wird und die angesprochenen Schadi-
gungen das Unternehmen im Laufe der Zeit weiter schwdchen, desto mehr wird sich
auch die Stimmung des Unternehmers eintriiben. Er wird (wenn das noch méglich ist)
die Schwachung des Unternehmens einerseits und die ausstehende Nachfolgeregelung
andererseits selbst bemerken und sie sich als Misserfolg ankreiden. Gleichzeitig wird
er realisieren miissen, dass der erzielbare Kaufpreis fiir das Unternehmen immer weiter
absinken wird, bis ein Verkauf wegen der desolaten Situation des Unternehmens gar
nicht mehr moglich ist.

Dieselben Auswirkungen auf das Unternehmen werden sich einstellen, wenn eine
Nachfolge nur halbherzig betrieben wird. Der Stress fiir den Unternehmer und das Un-
ternehmen wird durch den aufreibenden Verschleil moglicher Nachfolger noch groRer
werden, als eine Nachfolgeregelung ohnehin schon ist. So kann es vorkommen, dass
gerade dann, wenn alle Beteiligten den Eindruck gewonnen haben, dass eine fiir das
Unternehmen sinnvolle Nachfolgeregelung gefunden ist, der Unternehmer das Steuer
wieder herumwirft, den potenziellen Nachfolger im Streit entldsst und selbst wieder die
volle unternehmerische Fiihrung iibernimmt.

Anregung:
Der Schaden aus einer verzogerten Nachfolge ist groler als die Erleichterung, die
man verspiirt, wenn man sich nicht mit der Nachfolgeregelung auseinandersetzt!

Die Verzogerung einer Nachfolge ldsst auch innerhalb der Unternehmerfamilie, die dies
mit Sorge und zunehmender Irritation beobachtet, das Konfliktpotenzial ansteigen und
fiihrt irgendwann auch zu deutlich geduferten Vorwiirfen. So kommt zu einer Verbit-
terung hinsichtlich der unternehmerischen T&tigkeit eine Vereinsamung des Unter-
nehmers innerhalb der Familie hinzu. Damit hat er sich in ein wirtschaftlich und
menschlich desastrdses Szenario manovriert.
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3. Psychische Belastungen des Unternehmers

Viele Unternehmer zogern, konkrete Uberlegungen iiber eine Nachfolge anzustellen,
denn kein Unternehmer gesteht sich gern ein, dass seine Zeit der Unternehmensfiih-
rung, aber auch seine Lebenszeit beschrdnkt sind. Gedanken iiber den eigenen Tod wer-
den geradezu als Tabu empfunden. Natiirlich ist jedem bewusst, dass das Leben endlich
ist, aber dieses Wissen wird verdrangt und von Hektik {iberdeckt. Durch das vermeint-
lich schnelle Dahinflieen der Zeit wird die Gegenwart kaum noch wahrgenommen.
Dabei hat das bewusste Umgehen mit der Begrenzung der eigenen Zeit den heilsamen
Effekt, dass sie wertvoller erscheint. Wer sich bewusst macht und sich eingestehen
kann, dass seine Lebenszeit und damit auch seine berufliche Zeit begrenzt sind, wird
sein Leben intensiver und auch effizienter leben. Da die Gedanken an die eigene End-
lichkeit den meisten Menschen Angst bereitet, sollte sich der Unternehmer an ihm ver-
traute Menschen wenden, um diese Probleme anzusprechen und sie zu diskutieren. Er
sollte zudem seine Gedanken und seine eigenen Vorstellungen zu seiner Nachfolge
schriftlich festhalten. Das hat den Vorteil, dass er so seine Uberlegungen klarer formu-
lieren, seine emotionalen Vorbehalte leichter einordnen und den Prozess seiner Ent-
scheidungsfindung spdter nachvollziehen kann. Wenn im Laufe dieses Prozesses Ent-
scheidungen revidiert werden miissen, fdllt das leichter, wenn der Unternehmer auf
dokumentierte Voraussetzungen fiir die damalige Entscheidung zuriickgreifen kann.
Moglicherweise eignet sich ein solches Tagebuch der in einzelnen Schritten durchge-
fiihrten Unternehmensnachfolge sogar fiir eine spatere Verdéffentlichung.

Die Erkenntnis des Unternehmers, dass seine Zeit im Unternehmen begrenzt ist,
ruft gerade im Hinblick auf seine Unternehmerrolle Sorgen dariiber hervor, wie sich
sein Leben und sein Status nach seinem Ausscheiden aus dem Unternehmen entwickeln
werden. Allen Unternehmern ist klar, dass sie im Ruhestand zundchst einmal einen
deutlichen Machtverlust hinnehmen miissen, weil sie nicht mehr die Fiihrung eines
Unternehmens innehaben.

Anregung:

Sorgen iiber die Ausgestaltung der neuen Lebenssituation nach der Ubertragung
des Unternehmens sind véllig normal, sollten aber nicht von der Aufgabe ablenken,
die Nachfolge zu regeln.

Die Ubertragung der unternehmerischen Titigkeit ist auf den ersten Blick mit einem
erheblichen Ansehensverlust verbunden. Der Kontakt zu vielen Geschdftsfreunden wird
auBerhalb des Unternehmens kaum weiter aufrechterhalten werden konnen, weil die
sogenannten » Geschédftsfreundschaften« eben auf geschiftliche Kontakte und mogli-
che Auftrage fixiert sind. Damit entfallen auch viele Einladungen zu Verbandstreffen
oder Kongressen, weil das unternehmerische Umfeld und die damit verbundenen aktu-
ellen Erfahrungen nicht mehr bestehen. Wenn der ehemalige Unternehmer dann nicht
auf wertvolle private Kontakte zuriickgreifen kann, besteht die Gefahr einer personli-
chen Isolation. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn das Leben ausschliefllich auf die
unternehmerische Tadtigkeit ausgerichtet war. Dem Unternehmer werden diese zu-
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kiinftig fehlenden personlichen Kontakte beim Nachdenken iiber sein Ausscheiden aus
dem Unternehmen schmerzlich bewusst. Solche Erkenntnisse fiihren schnell dazu, dass
sich der Unternehmer wieder intensiv seinem Unternehmen widmet und die Gedanken
an eine notwendige Nachfolgeregelung erst einmal verdrdangt. Damit befindet er sich
gerade im Hinblick auf die Risiken aus einer Verschleppung der Nachfolgeregelung in
einem Teufelskreis.

4. Das Loslassen

Seltsamerweise wird das Loslassen als schwerer empfunden als das kraftvolle Festhal-
ten, obwohl im Loslassen viel mehr Entspannung enthalten ist. Bei Sduglingen entwi-
ckelt sich die Fahigkeit zum Loslassen deutlich spater als die Fahigkeit zum Festhalten.
Je aktiver ein Mensch ist, desto mehr will er selbst gestalten, die Situation im Griff ha-
ben, das Konzept in der Hand halten. Gerade Unternehmer haben mit ihrer zupacken-
den Art Schwierigkeiten damit, etwas nicht zu tun bzw. es zu lassen. Wenn sie zu Per-
fektionisten geworden sind, fdllt es ihnen besonders schwer, sich einem Kontrollverlust
zu unterwerfen und sich auf neue und andere Umstdnde einzulassen. Selbst in der Ver-
mogensanlage neigen viele Menschen dazu, ihre Aktiendepots oft umzuschichten, um
etwas zu tun, obwohl ein Abwarten genauso richtig sein konnte. Auch in der Medizin
wird eher die Empfehlung zu einer Operation ausgesprochen als zu einem »watch and
wait«. Das Tun ist eher positiv unterlegt, das Nichttun eher negativ. Diese Konnotati-
onen farben auf die Bewertung des Loslassens ab und fiihren dazu, dass der Unterneh-
mer sich lieber der aktiven Weiterfilhrung seines Unternehmens zuwendet, als sich mit
Uberlegungen zur eigenen Nachfolge zu befassen.

a) Probleme mit dem Loslassen

Loslassen ist keine Niederlage. Loslassen heift, sich einzugestehen, dass man etwas
nicht mehr tun sollte oder nicht mehr tun will. Loslassen steht auch fiir die Freiheit,
dass man etwas Neues in Angriff nimmt. Damit beinhaltet die Fahigkeit, etwas los-
zulassen, eine grofle Kreativitdt sowie ein Gefiihl der GroRziigigkeit und der Dank-
barkeit.

Dennoch halten sich die Motive fiir ein Festhalten hartndckig: das Sicherheitsgefiihl
aus der bisher erlebten Situation und die Lebensgewohnheiten, die Sorge, sich be-
schranken zu miissen, sich auf weniger Entscheidungsmacht, weniger Kontakte oder
weniger internationale Reisen einzulassen.

Loslassen ist ein Prozess, ein langer schwieriger Prozess, in dem viel nachgedacht
werden muss. Wer loslassen will, muss sich auch mit seinen Gefiihlen auseinanderset-
zen und sie auch dann annehmen, wenn sie negativ oder bitter sind. Man muss auch
hinnehmen, dass man > mit der neuen Situation hadert«. Es hilft, sich klarzumachen,
worauf sich gerade diese negativen Gefiihle beziehen. Auch Selbstvorwiirfe, dass etwas
Bestimmtes nicht mehr geschafft werden konnte, helfen nicht weiter. Man muss sich
an verdnderte Umstdnde anpassen und dies akzeptieren, obwohl man diese gar nicht
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wollte. Erst wenn die Verdnderung und die dahinterstehenden Griinde angenommen
worden sind, kann das Loslassen gelingen.

Anregung:
Erst wenn die Hand leer ist, kann sie wieder neu gefiillt werden. Das gilt auch fiir
Lebenssituationen.

Diese Aufarbeitung fillt leichter, wenn positive Erinnerungen an gute Entwicklungen
und unternehmerische Erfolge mit einbezogen werden. Hilfreich ist auch, sich die Aus-
wirkungen des Loslassens klarzumachen und gleichzeitig den Blick auf die neuen Mog-
lichkeiten zu wenden.

Mit dem Loslassen wird die Autonomie {iber die eigenen Gefiihle wieder zuriickge-
wonnen. Dann stellt sich auch ein Erfolgsgefiihl ein, dass man diese als belastend emp-
fundene Situation aus eigener Kraft {iberwunden hat.

b) Motive fiir das Loslassen

Gerade fiir den Unternehmer, dem eine Nachfolgeiiberlegung schwerfdllt, kénnen die
positiven Auswirkungen des Loslassens auf das Unternehmen einen guten Ansatz bil-
den, sich doch mit der Nachfolge auseinanderzusetzen.

(1) Sicherung des Lebenswerkes und der eigenen Reputation

Wer als Unternehmer ein Unternehmen viele Jahre gefiihrt und weiterentwickelt hat, es
moglicherweise sogar selbst gegriindet hat, ist diesem Unternehmen in besonderem
MaBe innerlich verbunden. Dahinter stehen oft grofe Ideen zur Entwicklung neuer
Produkte fiir Verbraucher oder neuer industrieller Lésungen, die Erbringung besserer
Dienstleistungen, die Steigerung wirtschaftlicher Effizienz, die Entwicklung neuer
Umweltstandards - kurz: ein eigenstdndiger Wert des Unternehmens. Je intensiver sich
dieses Bild des Unternehmens ausgebildet hat, umso mehr wird der Unternehmer dar-
auf bedacht sein, dieses Unternehmen so lang wie moglich bestehen und weiter unter-
nehmerisch wirken zu lassen. Es soll in gute unternehmerische Hinde gegeben und da-
durch weiterentwickelt werden. Der Blick iiber den Zaun der eigenen kleinen Eitelkei-
ten und Sorgen um die Zukunft des Unternehmens erleichtert es dem Unternehmer,
sich mit seiner eigenen Nachfolge auseinanderzusetzen.

Anregung:
Kein engagierter Unternehmer kann ernsthaft wollen, dass sein Unternehmen
mit ihm zusammen vergeht.

Es hilft ein Blick auf das Bild, das sich nach der gelungenen Nachfolge ergibt: Das Un-
ternehmen entwickelt sich unter dem Nachfolger weiter und erfiillt genau die Ziele, die
ihm der scheidende Unternehmer eingepflanzt hat. Jeder, der dann von auflen auf das
Unternehmen blickt, wird sowohl die grole Lebensleistung des Unternehmers wahrend
seiner unternehmerischen Zeit als auch die besondere Lebensleistung einer gelungenen
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Nachfolgeregelung wiirdigen. Gerade die Nachfolgeregelung stellt die Krénung des un-
ternehmerischen Lebenswerkes dar und erhoht die Reputation des ausgeschiedenen
Unternehmers. Er wird nun fiir andere Unternehmer, die von seinen Erfahrungen zeh-
ren mochten, zu einem gesuchten Gesprdchspartner werden.

(2) Sicherung der Arbeitsplatze

Viele Unternehmer treiben bei den Uberlegungen einer Nachfolge auch der Erhalt und
die Sicherung der Arbeitspldtze an. Eine Reihe von Mitarbeitern arbeitet schon lange im
Unternehmen und ist dem Unternehmer im Laufe der Jahre auch personlich bekannt
geworden. Es wiirde ihn schmerzen, wenn sie ihren Arbeitsplatz im Zuge der Nachfolge
verlieren wiirden. Es hat sich ein Vertrauensverhaltnis entwickelt, das der Unternehmer
nicht enttduschen mdchte. Das gilt insbesondere, wenn der Unternehmer in derselben
Stadt lebt, in der auch das Unternehmen seinen Sitz hat. Sollte durch seine Nachfolge-
regelung mittelfristig ein Grof3teil der Arbeitspldtze abgebaut werden, wiirde seine so-
ziale Reputation deutlich sinken. Dies gilt umso mehr, je kleiner die Stadt ist. Daher
werden oft Regelungen iiber einen ldngerfristigen Erhalt der Arbeitspldtze in die Ver-
handlungen iiber den Verkauf des Unternehmens einbezogen. Dafiir wird manchmal
sogar eine Minderung des moglichen Kaufpreises akzeptiert. Es gibt Beteiligungsge-
sellschaften, die sich zu einem langfristigen Erhalt der Arbeitspldtze verpflichten kén-
nen, weil sie ibernommene Unternehmen zwar in einem mittelstandischen Unterneh-
mensverbund weiterfiihren, sich diese Verpflichtung aber durch eine niedrigere Be-
messung des Kaufpreises entgelten lassen.

Il.  Zukiinftige Tatigkeitsfelder des Unternehmens

Neben den Motiven fiir eine gelungene Nachfolgeregelung muss sich der Unternehmer
damit auseinandersetzen, wie er sein Leben nach der Aufgabe seiner urspriinglichen
unternehmerischen Tdtigkeit gestalten will. Wenn hier nicht absehbar ist, dass auch in
Zukunft ein sinnerfiilltes Leben gefiihrt werden kann, wird eine Nachfolge schon aus
Angst vor der sich abzeichnenden Leere und Langeweile immer wieder aufgeschoben.
Die Beratung eines nachfolgewilligen Unternehmers wird also auch darauf abzielen,
ihm das Spektrum moglicher Tdtigkeitsbereiche aufzuzeigen. Diese kénnen betriebs-
wirtschaftlicher Art innerhalb oder auflerhalb seines ehemaligen Unternehmens sein
oder auch auflerhalb des wirtschaftlichen Bereiches liegen.

Anregung:

Neue Aufgabenbereiche mit Freude zu erwarten, erleichtert das Aufgeben
der unternehmerischen Tatigkeit.
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1. Weitere Aufgaben innerhalb des Unternehmens

Wenn eine Tdtigkeit innerhalb des Unternehmens angestrebt wird, muss sie neu struk-
turiert werden. Nichts ist fiir den Nachfolger frustrierender und fiir die betriebswirt-
schaftlichen Abldufe im Unternehmen ldstiger als ein ausgeschiedener Unternehmer,
der immer noch versucht, sein Unternehmen weiterzufiihren, obwohl er einer Nach-
folge zugestimmt hat. Tétigkeiten im Unternehmen kénnen also nur durchgefiihrt
werden, wenn der Nachfolger sie vorbehaltlos wiinscht und dies mit dem ausgeschie-
denen Unternehmer im Einzelnen vereinbart hat.

a) Einarbeitung des Nachfolgers

Die Einarbeitung des Nachfolgers fiir eine kurze Zeit nach Ubergabe des Unternehmens
wird oft vereinbart und stellt fiir den Nachfolger eine wesentliche Erleichterung der
Ubernahme der unternehmerischen Titigkeit dar. Die bestehenden Kontakte des ehe-
maligen Unternehmers konnen bei gemeinsamen Besuchen der externen Stakeholder
(Kunden, Lieferanten, Banken) auf den Nachfolger iibergehen. In den gemeinsamen
Gesprdchen mit den Stakeholdern ldsst sich auch deren Vertrauen in den bisherigen
Unternehmer auf den Nachfolger iibertragen. Hier kann es auch zu einer Auffrischung
der geschidftlichen Beziehungen kommen, wenn dies zum Anlass genommen wird, {iber
die jeweiligen Interessen und ihre bessere Befriedigung zu sprechen. Moglicherweise
hat der Nachfolger eigene Ideen und Ansdtze, die vorher so noch nicht angesprochen
worden sind.

Die organisatorischen Besonderheiten des Unternehmens und das betriebsinterne
Know-how kann in Gesprachen mit dem friiheren Unternehmer besser vermittelt wer-
den, als das bislang in der Due Diligence erhoben werden konnte.

Anregung:

Eine weitere Tatigkeit des Unternehmers in dem ilibergebenen Unternehmen setzt
auflerordentliches Fingerspitzengefiihl auf beiden Seiten voraus. Wenn sie nicht von
beiden Seiten als ein Geschenk empfunden werden kann, sollte man davon Abstand
nehmen.

b) Funktion in Beirat/Aufsichtsrat

Gerade bei Nachfolgeregelungen im familieninternen Bereich wird dem iibergebenden
Unternehmer oft eine Funktion im Beirat/Aufsichtsrat iibertragen, vorzugsweise als
Vorsitzender dieses Organs. Auch dies kann nur im gegenseitigen Einverstdandnis erfol-
gen und erfordert vom ehemaligen Unternehmer das Einhalten dieser Rolle. Die Tadtig-
keit in einem solchen Organ ist auf eine Uberwachung und Beratung der Geschéftsfiih-
rung bzw. des Vorstandes beschrankt. Diese Abgrenzung fallt in Familienunternehmen
manchmal nicht leicht. Sie kann aber gerade dann eine segensreiche Unterstiitzung des
Unternehmens bedeuten, wenn die langfristig bestehenden Kontakte des Unterneh-
mers auf diese Weise noch besser erhalten bleiben kdnnen. Aber auch dabei muss be-
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achtet werden, dass es sich nur um eine beratende und unterstiitzende Tdtigkeit han-
deln darf. Der Nachfolger muss fiir alle beteiligten Stakeholder der wesentliche An-
sprechpartner im Unternehmen werden.

2. Neue Aufgabenfelder des Unternehmers auf3erhalb des Unternehmens

Die Kontakte des Unternehmers und seine Reputation aus seiner unternehmerischen
Zeit sind eine gute Basis fiir betriebwirtschaftliche Tdtigkeiten auch auerhalb des Un-
ternehmens.

a) Beratungstitigkeit

Eine Beratungstdtigkeit kommt innerhalb seiner Branche infrage, soweit sie sich nicht
an Konkurrenzunternehmen richtet. Dazu gehort auch eine Tatigkeit als beratender
Experte innerhalb des Branchenverbandes oder eine Tdtigkeit als Lobbyist fiir einen
solchen Verband.

b) Business Angel

Ebenfalls ist im beratenden Bereich eine Unterstiitzung von Existenzgriindern denkbar,
mit der zugleich eine Beteiligung an deren Unternehmen verbunden ist. Diese Beratung
erfolgt in einem sehr friithen Griindungsstadium. Neben Managementerfahrungen wer-
den auch Kontakte zu anderen Unternehmern weitergegeben. Business Angels sind in
bundesweiten Netzwerken organisiert, die auch Griindungswettbewerbe ausrichten,
bei denen Existenzgriinder ihre Unternehmenskonzepte vorstellen konnen.

c) Seniorexperte

Eine beratende Titigkeit ehrenamtlicher Art besteht in der Ubernahme von Aufgaben
als Seniorexperte. Sie geben ihre Managementkenntnisse und ihre fachlichen Kennt-
nisse an kleine und mittelstdndische Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen wei-
ter. Hier sind insbesondere technische oder medizinische Kenntnisse gefragt. Es wird
davon ausgegangen, dass die Seniorexperten finanziell unabhdngig sind.

Mit der Senior Experten Service (SES), einer Stiftung der Deutschen Wirtschaft fiir
internationale Zusammenarbeit mit Sitz in Bonn, besteht eine Entsendeorganisation,
die vom Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
unterstiitzt wird. Die Einsdtze in Entwicklungs- und Schwellenlandern dauern in der
Regel drei bis sechs Wochen. Die Organisation regelt zusammen mit dem Auftraggeber
im Ausland die Reise, Verpflegung und Unterbringung und die notwendigen Versiche-
rungen. Der Unternehmer hat die Gelegenheit, im Ausland in neuer Umgebung seine
fachlichen Kenntnisse an die Mitarbeiter der zu beratenden Unternehmen weiterzuge-
ben.
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Anregung:
In der Beratung anderer ldsst sich die Nutzung des eigenen Wissens und der
gemachten Erfahrungen vervielfdltigen und das eigene Renommee starken.

d) Funktion in Beirdten/Aufsichtsriten

Fiir die Besetzung von Beirdten/Aufsichtsrdten wird {iberwiegend auf erfahrene Fiih-
rungskrdfte und Unternehmer zuriickgegriffen. Dabei sind vor allem Branchen- und
Vertriebskenntnisse gewiinscht. Die Honorierung ist trotz der Ubernahme einer per-
sonlichen Haftung in der Regel eher bescheiden, wenn es sich nicht um eine Aufsichts-
ratstdtigkeit bei Aktiengesellschaften, die im Dax notiert sind, handelt. Fiir den Unter-
nehmer ergibt sich durch die Ubernahme einer solchen Funktion die Moglichkeit, seine
unternehmerischen Fihigkeiten in der Uberwachung der Geschiftsfithrung/des Vor-
standes einzubringen und an dem unternehmerischen Geschehen einer Gesellschaft
teilzunehmen, ohne in eine aufreibende operative Tatigkeit eingebunden zu sein.

e) Lehrtdtigkeit

Bei entsprechendem akademischem Hintergrund kann ein besonderes Tatigkeitsfeld
eines ehemaligen Unternehmers in der Durchfiihrung von Vorlesungen an einer Uni-
versitdt oder einer Fachhochschule liegen. Die Vorbereitung dieser Vorlesungen ist eine
anspruchsvolle Aufgabe. Die Vorlesungen selbst und die Diskussionen mit den Studen-
ten entfalten einen eigenstdndigen rhetorischen und intellektuellen Reiz.

3. Tatigkeiten aulerhalb der Wirtschaft

Neben diesen beruflichen Tdtigkeitsbereichen konnen auch andere Tdtigkeiten dazu
genutzt werden, die Lebenszeit aktiv und ausgefiillt zu verbringen. Dafiir sollten sie
eine gewisse Verpflichtung enthalten, eine Herausforderung darstellen, auf ein konkre-
tes Ziel ausgerichtet sein, Freude (Lustgewinn und Entspannung) bereiten und soziale
Kontakte mit anderen Menschen ermoglichen (dazu gehort auch der eigene (Ehe)Part-
ner). Vielleicht gibt es sogar einen oder mehrere Enkel, mit denen sich der Unternehmer
(endlich) beschédftigen und sich an deren Entwicklung freuen kann.

Anregung:
Was macht am meisten Freude? Diese Tatigkeit sollte intensiviert werden.

Das begeisterte Ausiiben einer solchen Tdtigkeit fithrt zu einem eigenstandigen Selbst-
bild. In jeder gut sortierten Buchhandlung lassen sich Biicher zu den unterschiedlich-
sten Tdtigkeitsbereichen finden. Es geht dabei nicht um schlichte Hobbys, mit denen
man seine Zeit vertreiben kann, oder um allgemein iibliche Tédtigkeiten, wie Zeitung
oder Biicher lesen, auf Reisen zu gehen oder sportlich tdtig zu sein.
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a) Sport

Klassiker sind Golf, Tennis, Skifahren, Segeln, Reiten, Bergsteigen und der Laufsport.
Diese Sportarten lassen sich gleichzeitig mit intensiver Reisetdtigkeit verbinden, bis
hin zu den Marathon-Events in den groflen Stddten dieser Welt. Eine besondere Kom-
bination von sportlichen und musikalischen Aktivitdten liegt im Tanzsport. Solche
Sportarten kénnen auch neu begonnen und mit entsprechendem Unterricht begleitet
werden. Neben der normalen Ausiibung dieser Sportarten kann auf bestimmte Ziele
hingearbeitet werden. Soweit sie in Vereinen ausgeiibt werden, konnen organisatori-
sche oder ausbildende Aufgaben iibernommen werden. Als jdhrlich zu wiederholendes
Ziel ist auch die Erlangung des deutschen Sportabzeichens gemeinsam mit anderen
Sportlern denkbar.

b) Gartenarbeit

Im Ruhestand Rosen zu ziichten, einen Garten anzulegen und zu pflegen, gdrtnerische
Kenntnisse durch den Besuch von Kursen oder die Besichtigung anderer Gdrten zu er-
langen, gehort zu den beliebtesten Freizeitbeschdftigungen. Die laufenden Verpflich-
tungen im Gartenjahr nehmen viel Zeit in Anspruch und machen den Erfolg der An-
strengungen sichtbar. Das Arbeiten in freier Natur und die korperliche Betdtigung sind
nicht nur gesund, sondern vermitteln eine tiefe Zufriedenheit. Fiir soziale Kontakte mit
Freunden und Bekannten bietet der Garten einen optimalen Treffpunkt.

c) Kochen

Ein eigenes kreatives Betdtigungsfeld ist das Kochen. Unzdhlige Kochbiicher vermitteln
Fahigkeiten und geben Anregungen zu interessanten Meniis. Kochkurse fiihren zur
Vertiefung von Kenntnissen. Gemeinsames Kochen mit Freunden hat eine ganz beson-
dere kommunikative Seite.

d) Jagd

Wer die Ausbildung zum Jager absolviert hat, wird gerade nach Aufgabe oder einer deut-
lichen Reduzierung der unternehmerischen Tdtigkeit hier ein breites Betatigungsfeld
finden, insbesondere wenn eine eigene Jagd angepachtet worden ist, die regelmadgig
und intensiv betreut werden muss. Gesellschaftsjagden sind zudem besondere Ereig-
nisse und vertiefen die Beziehungen zwischen den teilnehmenden Jagern.

e) Reisen

Bei Reisen kann eine Intensivierung dadurch erfolgen, dass eine Region iiber einen lan-
geren Zeitraum von ein bis drei Monaten so erkundet wird, als wiirde man dort leben.
Zusammen mit einer intensiven Vorbereitung auf das Land und die Kultur der jeweili-
gen Region und vorbereiteten Kontakten zu den Einheimischen erlebt man die Reise mit
einer ganz anderen Intensitdt als bei kiirzeren Urlauben. Sie wird noch vertieft, wenn
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Sprachkenntnisse erworben werden. Wenn bestimmte Orte im Turnus regelmagig be-
sucht werden, vermittelt das ein Gefiihl des »Nachhausekommens<<, besonders, wenn
der Reisende vor Ort Bekanntschaften oder sogar Freundschaften entwickelt und pflegt.

f) Kunst

In der gestaltenden Kunst (Malerei und Fotografie/Film, Skulptur, Collagen) ergeben
sich vielfdltige kiinstlerische und handwerkliche Méglichkeiten, seinen eigenen Stil zu
finden, wenn es die Talente zulassen. Die Wahrnehmung von Kunstreisen mit entspre-
chenden Lehrgdngen, bei denen man Gleichgesinnte treffen kann, erweitern Kennt-
nisse und fiihren zu neuen persénlichen Kontakten. Die Planung und Organisation von
Ausstellungen, die Einrichtung eines Ateliers und die Teilnahme an gemeinsamen Aus-
stellungen mit anderen Kiinstlern setzen Ziele. Denkbar sind auch der Aufbau und die
Pflege einer eigenen Kunstsammlung mit Besuchen von Messen und Auktionen.

In der Musik ist zundchst der gemeinsame Chorgesang zu erwdhnen. Es gibt in
Deutschland in jedem Ort Chdre mit den unterschiedlichsten Repertoires, sei es in po-
puldrer Volksmusik, Gospelsongs oder in der Kirchenmusik. Auch die Qualitdtsstan-
dards weisen eine grofe Bandbreite auf, sodass jeder etwas finden kann, das seinem
Kdnnen entspricht. Wer ein Musikinstrument beherrscht, kann mit anderen gemein-
sam musizieren. Hier kann das Ziel ein Hausmusikabend mit geladenen Gasten sein.
Die Proben fiir solche kleinen Konzerte im halb6ffentlichen Bereich sind anspruchsvoll
und intensivieren das gemeinsame Musizieren. Denkbar ist auch das Erlernen eines
neuen Musikinstruments, mit dem man noch keine Beriihrung hatte.

g) Schriftstellerische Betdtigung

Bei entsprechender Begabung bietet sich eine schriftstellerische Betdtigung an. Unter-
stiitzt werden kann sie durch eine Diktiersoftware. Laufende Eintragungen in ein Ta-
gebuch zu Ereignissen und Gedanken intensivieren den Tagesablauf und bilden wiede-
rum eine Grundlage fiir spdtere zusammenfassende Schilderungen. Ein Riickblick auf
das eigene Leben und die unternehmerische Tatigkeit, das Verfassen eines eigenen Ro-
mans, moglicherweise sogar aus dem Bereich der eigenen beruflichen Sphére, mit Fotos
unterlegte Reisebeschreibungen, das Verfassen eigener Gedichte, die Zusammenstel-
lung eigener Gedanken zu unterschiedlichen Themen und schlief3lich eine Ausgabe der
schonsten Gedichte oder der anregendsten Aphorismen - das Spektrum der literari-
schen Moglichkeiten ist breit. Die selbst verfassten Biicher stellen wiederum hoéchst in-
dividuelle Geschenke dar.

h) Studium und Promotion

Moglicherweise besteht der noch nicht realisierte Wunsch, noch einmal ein Studium in
einer vollig anderen Fachrichtung aufzunehmen und sich intensiv mit dem neuen Fach
zu beschiftigen, z. B. mit einem Geschichtsstudium oder dem Studium der Philosophie.
Dazu gehort auch eine spdte Promotion. Das (Wieder-)Eintauchen in die akademische
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Sphare und das Miteinander mit den jugendlichen Studenten haben ihren ganz eigenen
Reiz. Einige Universitdten bieten besondere Vorlesungen an, die sich iiberwiegend an
dltere Horer richten.

i) Gesprdchszirkel

Die Teilnahme an Gesprdchszirkeln zu Literatur oder Gedichten, an einem Debattierclub
oder einer philosophischen Runde nach dem franzésischen Vorbild des »Café Philoso-
phique« bietet neben dem thematischen auch einen kommunikativen Ansatz mit neuen
Bekannten. Wenn solche Gesprdchszirkel im sozialen Umfeld noch nicht existieren,
kann man sie auch selbst griinden und organisatorisch betreuen.

i) Ehrenamtliche Tatigkeit

Die Moglichkeiten ehrenamtlicher Tdtigkeit sind sehr vielfaltig. Die Mitarbeit in einer
Kirchengemeinde oder in gemeinniitzigen Organisationen, die Gestaltung von Benefiz-
veranstaltungen, die Betreuung kranker oder sozial schwacher Menschen oder die Be-
gleitung von Sterbenden seien als einige Beispiele genannt. Darunter fdllt auch die
Griindung und Fiihrung eines Fordervereins zur Unterstiitzung eines gemeinniitzigen
Vorhabens. Im weitesten Sinne ist auch die politische Arbeit in einer Partei, in politi-
schen Gremien oder in einer Biirgerinitiative zur ehrenamtlichen Tatigkeit zu rechnen.
Die ehrenamtliche Tdtigkeit wird in der Gesellschaft sehr hoch eingeschdtzt. Sie macht
Freude und man gewinnt dariiber hinaus auch Freunde.

Natiirlich konnen die hier aufgefiihrten Tdtigkeiten nicht abschliefend sein. Sie
schliefen sich auch nicht gegenseitig aus, sodass eine noch grofere Vielfdltigkeit der
auBlerberuflichen Tatigkeitsmoglichkeiten gegeben ist. Kurz: Die aufgezeigten Mog-
lichkeiten liefern einen guten Ansatz, iiber sie intensiv und mit Vorfreude darauf nach-
zudenken.

Fazit Denkanstofle und psychologische Ansatze

1. Unter Nachfolge wird hier eine Ubertragung eines Unternehmens vom Unternehmer
auf einen Nachfolger aufgrund von personlichen Griinden des Unternehmers
(Krankheit, beginnendes Alter) verstanden.

2. Eine Nachfolgeregelung ist ein komplexer Vorgang, fiir den ausreichend Zeit einge-
plant und immer wieder mit neu auftretenden Schwierigkeiten gerechnet werden
muss.

3. Eine friihzeitige strategische Einstimmung auf die Nachfolge und die Einholung von
Informationen in Gesprdachen mit anderen Unternehmern, die ihr Unternehmen be-
reits iibertragen haben, in Seminaren und in entsprechender Literatur und die Vor-
bereitung des eigenen Unternehmens auf die Ubergabe bilden die Grundlage fiir den
Erfolg der Nachfolge.
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4. Eineverschleppte Nachfolge fiihrt zu erheblichen Risiken fiir das Unternehmen und
die Realisierung eines angemessenen Kaufpreises im Verkaufsfall. Im schlimmsten
Fall fiithrt sie das Unternehmen in die Insolvenz.

5. Das Zogern vieler Unternehmer, die eigene Nachfolge rechtzeitig vorzubereiten,
liegt in der gering ausgeprdgten Bereitschaft, sich mit der Endlichkeit des (Be-
rufs-)Lebens auseinanderzusetzen, in der Sorge vor einem Macht- und Anse-
hensverlust und in der Furcht vor einer Leere der wegfallenden Tdtigkeit und so-
zialen Kontakte.

6. Loslassen ist schwerer als Festhalten, eine Lektion, die gerade ein Unternehmer
erst lernen muss. Loslassen ist keine Niederlage, sondern ein bewusstes Aufgeben
einer Tdtigkeit. Sie eroffnet die Moglichkeit fiir neue Aktivitdten.

7. Entscheidende Motive fiir eine Nachfolge sind die langfristige Fortfiihrung des ei-
genen Unternehmens, also die Sicherung des eigenen Lebenswerkes, und die Siche-
rung der Arbeitspldtze. Eine erfolgreiche Nachfolgeregelung stellt die Kronung der
unternehmerischen Tatigkeit dar und fiihrt zu einer deutlich héheren Reputation
des Unternehmers.

8. Die Befiirchtung des Unternehmers, nach der Ubertragung des Unternehmens in ein
»Loch« zu fallen, weil er die unternehmerische Tdtigkeit nicht mehr ausiiben
kann, wird durch einen Blick auf die iiberaus vielfdltigen moglichen anderen Tatig-
keitsbereiche innerhalb und auBerhalb des wirtschaftlichen Bereiches aufgehoben.

9. Im wirtschaftlichen Bereich finden sich viele Optionen innerhalb und au3erhalb des
eigenen Unternehmens, in denen der Unternehmer sein Fiihrungswissen, seine
Managementkenntnisse und seine fachlichen branchenspezifischen Kenntnisse
und Erfahrungen erfolgreich einbringen kann.

10. Tatigkeiten auflerhalb des Unternehmens sollten iiber normale Hobbys und Frei-
zeitbeschdftigungen hinausgehen. Sie sollten eine ernsthafte Verpflichtung enthal-
ten, eine Herausforderung darstellen, auf konkrete Ziele ausgerichtet sein, Freude
bereiten und bewusst zu weiteren sozialen Kontakten mit anderen Menschen fiih-
ren. Das Spektrum moglicher Tatigkeitsbereiche ist auflerordentlich breit und
reicht von Sportarten, Gartenarbeit, Jagd, Reisen, kiinstlerischer und schriftstelle-
rischer Betdtigung, Universitdtsvorlesungen, Teilnahme an Gesprdchszirkeln bis
hin zu ehrenamtlichen Tdtigkeiten.

lll.  Strategische Voriiberlegungen des Verkaufers

Die Voriiberlegungen beschéftigen sich mit den rechtlichen Voraussetzungen fiir eine
Ubertragung der Anteile an dem Unternehmen, mit der Verkaufsfihigkeit des Unter-
nehmens, einer Sichtung der potenziellen Ubernehmer, einer ersten Einschitzung des
Zeitplanes und einer Analyse der finanziellen Aspekte der Nachfolge. Mit diesen Vor-
iiberlegungen lassen sich erste To-do-Listen erstellen und Arbeitsschritte einleiten.
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Anregung:

Bereits bei den ersten Uberlegungen zu einer Nachfolge empfiehlt sich die Einrich-
tung eines Tagebuches, in dem strategische Gedanken, die jeweils ndchsten not-
wendigen Tatigkeiten und deren Erledigung dokumentiert werden.

Angesichts der Einmaligkeit des Nachfolgeprozesses im unternehmerischen Leben
miissen alle Ressourcen fiir kluge Entscheidungen und Vorbereitungen mobilisiert wer-
den, auch wenn sich der Unternehmer durch Gedanken an die eigene Nachfolge mogli-
cherweise belastet fiihlt. Da solche strategischen Voriiberlegungen Zeit und Ruhe bené-
tigen, sollte sich der Unternehmer eine iiberschaubare Auszeit nehmen, um sich {iber
seine Interessen und Ziele klar zu werden.

1. Rechtliche Fragen im Hinblick auf die Ubertragung
von Gesellschaftsanteilen

Hier geht es nicht nur um die Frage, ob und wie eine Ubertragung nach den unter-
schiedlichen Rechtsformen durchgefiihrt werden kann, sondern auch darum, mit wel-
chen anderen Betroffenen dies abgestimmt werden muss.

a) Gesellschaftsrechtliche Uberlegungen

Der Verkauf von Anteilen an einer Kapitalgesellschaft oder an einer Personengesell-
schaft richtet sich nach dem jeweiligen Gesellschaftsrecht (GmbHG, AktG, HGB) und
nach den Bestimmungen im Gesellschaftsvertrag oder der Satzung. Wenn der Unter-
nehmer alleiniger Inhaber der Anteile ist, kénnen erforderliche Anderungen im Hin-
blick auf eine Ubertragung kurzfristig erfolgen.

Da in diesem Buch nur die Ubertragung unter Lebenden und nicht eine Ubertragung
von Todes wegen besprochen wird, werden auch die einzelnen Gesellschaftsformen nur
im Hinblick auf die Ubertragung unter Lebenden dargestellt.

Eine Ubertragung eines Unternehmens wird regelmiRig entweder aufgrund eines
Kaufvertrages gemafl § 433 BGB oder eines Schenkungsvertrages nach § 516 BGB er-
folgen. Der Ubertragungsvertrag ist insoweit vom Verpflichtungsgeschift zu unter-
scheiden. Ubertragungsverpflichtungen aufgrund einer vorweggenommenen Erbfolge
(Schenkung auf den Todesfall mit der Bedingung, dass der Beschenkte den Erblasser
iiberlebt, § 2301 BGB) werden hier nicht behandelt.

Die Ubertragung eines Unternehmens aufgrund eines Schenkungs- oder eines Kauf-
vertrages kann nur insoweit erfolgen, als es die fiir das Unternehmen einschldgigen ge-
sellschaftsrechtlichen Bestimmungen zulassen. Zusdtzlich sind gegebenenfalls beste-
hende Zustimmungserfordernisse zu beachten.

Bei den Personengesellschaften kommen die Offene Handelsgesellschaft (OHG,
§8 105 ff. HGB) und die Kommanditgesellschaft (KG, §§ 161 ff. HGB) in Frage. Die Ge-
sellschaft biirgerlichen Rechts scheidet aus, weil sie sich nicht auf den Betrieb eines Un-
ternehmens bezieht. Auf eine Partnerschaftsgesellschaft zwischen Freiberuflern (z. B.
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Arzte, Architekten, Rechtsanwilte, Wirtschaftspriifer, Steuerberater) werden die Rege-
lungen fiir die OHG angewendet, § 9 PartGG. Soweit das Unternehmen als Personenge-
sellschaft gefiihrt wird, kann zum Zwecke der Ubertragung eine Umwandlung in eine
Kapitalgesellschaft erfolgen.

Gesellschaftsanteile an einer OHG konnen von dem Gesellschafter auf einen Dritten
unter anderem aufgrund eines Kaufvertrages oder einer Schenkung iibertragen werden.
Erforderlich ist jedoch die Zustimmung aller Gesellschafter. Der Gesellschaftsvertrag
kann Regelungen iiber die Zustimmung enthalten. Dasselbe gilt fiir die Ubertragung
von Anteilen an einer KG, gleich, ob es Kommanditanteile (auf eine Vermégenseinlage
beschrdankte Haftung) oder Komplementdranteile (personliche Haftung des Gesell-
schafters) sind.

Bei der Mischform einer GmbH & Co. KG richtet sich die Ubertragung der Anteile an
der Komplementir-GmbH nach den Regeln des GmbHG und die Ubertragung der Kom-
manditanteile nach den Regeln fiir die KG.

Bei Kapitalgesellschaften geht es im Wesentlichen um die Gesellschaft mit be-
schrinkter Haftung (GmbH) und die Aktiengesellschaft (AG). Die Ubertragung von An-
teilen an einer GmbH ist nach § 15 Abs. 1 GmbHG zuldssig, bedarf aber einer notariel-
len Beurkundung des Ubertragungsvertrages, § 15 Abs. 3 GmbHG. Der Gesellschafts-
vertrag kann jedoch Beschrdankungen iiber die VerduBerung von Gesellschaftsanteilen
beinhalten, dass z. B. Anteile nur an die anderen Gesellschafter verduert werden diir-
fen.

Auch bei einer Aktiengesellschaft, bei der die Anteile an der Gesellschaft in Anteilen
(Aktien) am Grundkapital bestehen, erfolgt die Verpflichtung zur Ubertragung in einem
Schenkungs- oder Kaufvertrag. Die Ubertragung unterscheidet sich bei Inhaber- und
Namensaktien.

Die Inhaberaktien werden durch Einigung iiber die Ubertragung und Ubergabe der
Aktie iibertragen. Bei Namensaktien, die wegen der erschwerten Ubertragung seltener
sind, gilt gemadl § 67 Abs. 2 AktG nur der als Aktionadr, der als solcher im Aktienregister
der AG eingetragen ist. Eine Ubertragung erfolgt durch ein Indossament (schriftlicher
Vermerk iiber die Ubertragung der Aktie auf der Riickseite der Aktienurkunde, § 68
Abs. 1 AktG). Fiir die Wirksamkeit der Ubertragung muss im Aktienregister der AG der
alte Aktiondr geloscht und der neue Aktiondr eingetragen worden sein. Wenn es sich um
eine vinkulierte Namensaktie handelt, kann sie nur mit Zustimmung der AG iibertragen
werden, § 68 Abs.2 AktG.

In allen Konstellationen wird der Unternehmer fiir die Ubertragung seiner Unter-
nehmensanteile einen Rechtsanwalt konsultieren, der den geplanten Verkauf auf Un-
wdgbarkeiten iiberpriift. Moglicherweise wird die Rechtsform der Gesellschaft auch vor
der Verduerung noch gedndert.

b) Abstimmung mit anderen Gesellschaftern

Halt der Unternehmer die Anteile zusammen mit anderen Gesellschaftern, ist eine um-
fassende Abstimmung mit diesen Gesellschaftern erforderlich. Zundchst miissen der
Gesellschaftsvertrag/die Satzung auf Regelungen iiber eine Ubertragbarkeit und Ver-
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erblichkeit der Anteile gepriift werden. Bei mehreren Gesellschaftern besteht oft das
Interesse der anderen daran, iiber einen neuen Gesellschafter mitzubestimmen. Diese
Interessen kénnen z.B. durch ein Vorkaufsrecht der anderen Gesellschafter gewahrt
werden. Ublich sind auch Klauseln, die ein Anwachsen von Anteilen bei den Anteilen der
anderen Gesellschafter gegen eine Entschddigung fiir den Wert dieser Anteile vorsehen.
Wenn im Gesellschaftsvertrag ausgeschlossen ist, dass Erben des Unternehmers zu Ge-
sellschaftern werden konnen, kann das nicht durch testamentarische Verfiigungen
ausgehebelt werden. Das gilt auch fiir Vorabverfiigungen unter Lebenden. Insofern geht
das Gesellschaftsrecht dem Erbrecht vor.

c) Abstimmung mit anderen Erben

Soweit Unternehmensanteile an den Nachfolger geschenkt und dabei andere potenzielle
Erben quasi enterbt werden, muss bedacht werden, dass diesen Erben ein Pflichtteils-
ergdanzungsanspruch gemdf3 § 2325 BGB zusteht, wenn vor Ablauf von zehn Jahren
nach der Schenkung der Anteile der Erbfall des Unternehmers eintritt. Der Wert dieser
Schenkung wird in den Folgejahren nach der Schenkung jahrlich um 10 % vermindert,
§ 2325 Abs. 3 BGB. Der Pflichtteilsergdnzungsanspruch richtet sich gemaf3 § 2329 ge-
gen den Erben oder, wenn dieser gemdf? § 2328 wegen der Erhaltung des eigenen
Pflichtteils nicht dazu verpflichtet ist, gegen den Beschenkten. Auf den Erben, der durch
eine Schenkung des Unternehmens zu seinen Gunsten die Nachfolge des Unternehmers
iibernommen hat, konnen je nach Zeitablauf also Anspriiche zukommen, die er mogli-
cherweise nur durch Entnahmen aus dem Unternehmen erfiillen kann. Um die Belas-
tung des Unternehmens durch solche Entnahmen zu verhindern, bietet es sich an,
durch entsprechende Gegenleistungen auf einen Pflichtteilsverzicht zwischen dem Un-
ternehmer und den nicht bei der Nachfolge des Unternehmens beriicksichtigten Erben
hinzuwirken.

Bei der Fortfithrung des Unternehmens sind daneben auch die Interessen der Erben/
Nachfolger des Unternehmers, die im Unternehmen operativ tdtig sind, mit denen ab-
zustimmen, die lediglich Anteile halten. Die operativ tdtigen Nachfolger miissen ihre
Tatigkeit in unternehmerischer Eigenverantwortung ausiiben konnen. Den anderen
Erben sind im Gegenzug Auskunftsrechte einzurdumen. Sinnvoll kdnnen auch Rege-
lungen iiber die Ausschiittungspolitik der Gesellschaft sein. Den operativ tdtigen Nach-
folgern ist zumindest teilweise an einer Thesaurierung der Gewinne gelegen, um die
Entwicklung des Unternehmens langfristig auszurichten. Die nicht tdtigen Erben sind
eher an grofziigigen Ausschiittungen interessiert. Dieser Interessenkonflikt muss
letztlich im Hinblick auf das Interesse des Unternehmens an einer gesunden Eigenka-
pitalstdrke gelost werden.

Den nicht operativ tdtigen Erben sind auch verstdrkt Kontrollrechte gegeniiber einer
familienfremden Geschiftsfiihrung/Vorstand einzurdumen. Schlieflich kénnen auch
einem Gesellschaftergeschaftsfiihrer besondere Rechte eingerdumt werden, die sich
z.B. auf eine Vorabentnahme beziehen kdnnen.

Wenn nicht operativ tdtigen oder erfahrenen Erben ein Sitz im Beirat/Aufsichtsrat
eingerdumt wird, ist auch insoweit darauf zu achten, dass ihre Aufsichts- und Zustim-
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mungsrechte nicht gegen die Interessen des Unternehmens ausgeiibt werden. Um Patt-
situationen zu vermeiden, kann eine Biindelung dieser Rechte auf bestimmte Gesell-
schafter vorgenommen werden (Pooling).

Soweit bereits Erbvertrage zwischen dem Unternehmer und seinen Erben bestehen,
miissen sie darauf untersucht werden, ob die erwogene Nachfolgeregelung im Hinblick
auf die dort enthaltenen Regelungen iiberhaupt zuldssig ist.

d) Abstimmung mit dem Ehepartner

Da eine Nachfolgeregelung, insbesondere eine Schenkung von Unternehmensanteilen,
die Vermdgens- und Einkommenssituation des Ehepartners verdndert, muss sie mit
ihm abgestimmt werden. Wenn es sich bei den Anteilen am Unternehmen um das Ver-
mogen des Unternehmers im Ganzen handelt, ist die Einwilligung des Ehepartners zum
Verpflichtungsgeschdft nach § 1365 Abs. 1 BGB erforderlich. Wurde diese Einwilligung
nicht erteilt, besteht noch gemdR § 1365 Abs. 1 BGB die Moglichkeit, dass der Ehepart-
ner in die Ubertragung einwilligt oder nach § 1366 Abs. 1 BGB den Vertrag genehmigt.
Wenn das nicht geschieht, kann eine Ubertragung wegen eines absoluten Verdufe-
rungsverbotes nicht erfolgen. Hier besteht also ein erhebliches Risiko seitens des Ver-
tragspartners des Unternehmers, bei dem er sich nicht auf Gutgldubigkeit berufen
kann.

Soweit ein Ehevertrag besteht, muss er darauf iiberpriift werden, ob er Regelungen
enthdlt, die eine geplante Nachfolgeregelung verandern oder ausschlielen.

2. Sichtung der potenziellen Nachfolger

Ein Nachfolger kann aus dem internen Bereich, also der Familie des Unternehmers bzw.
aus dem Unternehmen selbst (Management-Buy-out, MBO) oder aus dem externen Be-
reich stammen, also ein externer Manager (MBI), ein anderes Unternehmen aus der
Branche oder eine Beteiligungsgesellschaft (Abb. 1). Der Unternehmer wird sich {iber-
legen, welche Anforderungen jemand erfiillen muss, um sein Unternehmen weiterzu-
fiilhren. Diese personlichen Anforderungen werden auch an den Unternehmer eines
fremden Unternehmens oder eine Beteiligungsgesellschaft gestellt werden, die das Un-
ternehmen erwerben wollen.

Die Anforderungen an seinen Nachfolger werden seitens des Unternehmers auch
deshalb hoch sein, weil die vorzeitige Aufgabe des Unternehmens fiir den Unternehmer
das Risiko beinhaltet, den falschen Nachfolger auszusuchen. Dieses Risiko ist dann be-
sonders hoch, wenn der Unternehmer die Anteile verschenken oder zu einem gegeniiber
dem Wert des Unternehmens verminderten Kaufpreis verkaufen will und er aufgrund
der fehlenden Eigenkapitalbasis des Nachfolgers und der vertraglichen Vereinbarung
nach der Ubernahme seines Nachfolgers auf laufende Zahlungen aus dem Unternehmen
angewiesen ist.
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Schenkung
Familienmitglied <:
Verkauf

Unternehmer intern MBO
natiirliche Person <
extern MBI
Externe Person
<: Unternehmen

juristische Person
Beteiligungsgesellschaft

Borseneinfiihrung
Sonderfille <

Stiftung

Verpachtung
Interimslsungen <

Fremdgeschaftsfiihrer

Abb. 1 Strategische Optionen des Unternehmers in der Nachfolge

a) Interner Nachfolger

Bei den internen Nachfolgern des Unternehmers ist zundchst an jlingere Familienmit-
glieder zu denken. Das konnen Sohn oder Tochter des Unternehmers, aber auch Neffen
und Nichten sein. Es bietet sich an, dass der Unternehmer eine Familienkonferenz ein-
beruft, in der er den Beteiligten seine grundsitzlichen Uberlegungen zu einer Nachfolge
mitteilt und sie befragt, wie sie die Notwendigkeit einer Nachfolge einschdtzen und
welche Vorstellungen sie zu einem mdglichen Nachfolger haben. Die entscheidende
Frage ist, ob das Unternehmen durch eine Person aus der Familie weitergefiihrt werden
kann. Dies legt nicht nur der Gedanke an die Kontinuitdt nahe, sondern auch das Ziel,
von dem wirtschaftlichen Wertschopfungspotenzial eines Familienunternehmens wei-
terhin zu profitieren. Wenn die Familie der Meinung ist, dass das Unternehmen durch
die Familie weitergefiihrt werden soll, stellt sich die Frage nach dem geeigneten Fami-
lienmitglied. Diese Frage muss offen diskutiert werden. Manchmal hat der Unterneh-
mer schon eine Person dafiir im Blick, muss aber im Laufe der Diskussion erkennen,
dass andere die Eignung dieser Person vielleicht ganz anders einschdtzen. Das kann so-
gar die vom Unternehmer ausgewdhlte Person selbst sein. Entscheidend ist, dass zwi-
schen dem Unternehmer und dem potenziellen Nachfolger ein langfristiges Vertrauen
aufgebaut worden ist. Dieses Vertrauen muss sich sowohl auf die personliche Integritat
als auch auf die fachliche und unternehmerische Eignung beziehen. Eine Unterschei-
dung zwischen mdnnlichen und weiblichen Nachfolgern wird immer weniger vorge-
nommen.
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Zu den potenziellen internen Nachfolgern gehdort auch ein Geschéftsfiihrer, der be-
reits eine Zeit lang in dieser Position in der Gesellschaft gearbeitet und sich fiir eine
Nachfolge qualifiziert hat. Hier wird intensiv iiber die Finanzierbarkeit einer Uber-
nahme aus eigenen Mitteln oder aus den Ausschiittungen des Unternehmens sowie ge-
gebenenfalls aus einer méglichen Finanzierung durch eine Bank nachgedacht werden
miissen.

b) Externer Nachfolger

Zu den potenziellen externen Nachfolgern gehoren Unternehmen aus derselben Bran-
che, Beteiligungsgesellschaften und externe Manager, die die Anteile und die Fiihrung
des Unternehmens iibernehmen wollen. Bei Unternehmen derselben Branche kann sich
ein Verkauf als schwierig erweisen, wenn es sich um ein grofleres Konkurrenzunter-
nehmen handelt, das méglicherweise nur Interesse an internen Informationen hat. Bei
Beteiligungsgesellschaften besteht oft die Sorge, dass sie im Zuge der Optimierung des
Unternehmens auch Arbeitspldtze wegrationalisieren. Manchmal wird der Unterneh-
mer bereits im Vorfeld von mdglichen Interessenten angesprochen, die aufgrund ihrer
Einschdtzung davon ausgehen, dass eine Nachfolgeregelung kurz- bis mittelfristig an-
stehen wird.

Denkbar ist auch das Einbringen der Anteile des Unternehmens in eine Stiftung. Ziel
ist es hier, das Unternehmen vor einem Verkauf und einer Zerschlagung zu bewahren.
Sollte der Unternehmer diesen Weg gehen wollen, ist eine umfassende rechtliche Bera-
tung durch einen auf Stiftungsrecht spezialisierten Rechtsanwalt erforderlich.

Anregung:

Die moglichen Nachfolger werden jeweils auf einem Blatt Papier mit den entspre-
chenden Argumenten pro und contra vermerkt. Wenn die Blatter nebeneinander
auf einen groflen Tisch gelegt werden, ergibt sich eine sehr bildhafte Vorstellung
der einzelnen Optionen, die eine Gewichtung und die Ausformulierung weiterer
Argumente erleichtert.

c) Erste Vorentscheidung

Nach Sicht der méglichen Erwerber oder Ubernehmer des Unternehmens kann sich eine
erste Tendenz fiir eine Gruppe oder sogar fiir eine Person oder eine Gesellschaft erge-
ben. Eine endgiiltige Entscheidung ist jedoch in dieser Phase nicht sinnvoll, weil noch
nicht gepriift wurde, ob der potenzielle Ubernehmer tatséchlich den Anforderungen des
Unternehmers und des Unternehmens entspricht. Das gilt auch fiir die Einbringung des
Unternehmens in eine Stiftung.
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3. Verkaufsfahigkeit des Unternehmens

Bei einer Nachfolge mit einem externen Nachfolger im Rahmen eines Unternehmens-
kaufes muss schon in der Planungsphase die Verkaufsfahigkeit des Unternehmens un-
tersucht werden.

Anregung:

»Die Braut hiibsch zu machen« ist auch eine Grundregel fiir die erfolgreiche
Weitergabe eines Unternehmens. In aufgerdumtem Zustand ist nicht nur eine
Immobilie mehr wert. »Hiibschmachen<« und Aufrdumen sind bei einem
Unternehmen ein hoch komplexes Projekt.

a) Zukunftsfahigkeit

In einer tiberschldgig vorgenommenen Analyse des Unternehmens muss die Zukunfts-
fahigkeit iiberpriift werden. Unabhdngig von der aktuellen Lage des Unternehmens und
der Branchensituation kann eine Abhdngigkeit des Unternehmens vom Unternehmer
gegen eine nachhaltige Zukunftsfdhigkeit sprechen. Vor allem bei kleinen Unterneh-
men, die in allen Belangen intensiv vom Unternehmer geprdgt werden, ist das haufig
der Fall. Die Stakeholder des Unternehmens sind sehr stark auf den Unternehmer aus-
gerichtet, weil mit ihm alle Verhandlungen gefiihrt werden. Die wesentlichen Kontakte,
aber auch das technische Know-how des Unternehmens werden nur durch den Unter-
nehmer verkorpert. In einem solchen Fall kann es ratsam sein, eine Nachfolgeregelung
durch den Verkauf des Unternehmens zu verschieben und in der Zwischenzeit eine
mittlere Fiihrungsebene zu etablieren, die die Abhdngigkeit des Unternehmens vom
Unternehmer deutlich mindert. Sollte dies nicht gelingen oder als nicht mdglich er-
scheinen, kann eine Nachfolge fehlschlagen.

b) Verkauf oder Liquidation

In einer ersten kurzfristigen Analyse muss auch gepriift werden, ob aufgrund einer
nachhaltigen Verlustsituation statt eines Verkaufs nur noch eine Liquidation des Un-
ternehmens infrage kommt. Moglicherweise lasst sich die Ertragssituation durch eine
kurz- bis mittelfristige Restrukturierungsphase wieder so stabilisieren, dass die Liqui-
dation des Unternehmens vermieden werden kann.

c) Herauslésen des nicht betriebsnotwendigen Vermoégens

Soweit bei einer ersten Analyse ein nicht betriebsnotwendiges Vermogen festgestellt
worden ist, z. B. Grundstiicke, die nicht als Vorratsgrundstiicke fiir eine Erweiterung
des Betriebes vorgehalten werden miissen, oder Beteiligungen, die keinen Bezug zum
operativen Geschdft des Unternehmens haben, sollte iiber dessen Herauslésung nach-
gedacht werden. Oft wird es beim Verkauf des Gesamtunternehmens nur zu einem ge-
ringen Teil seines Wertes beim Kaufpreis beriicksichtigt.
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4, Die Zeitplanung

In den seltensten Fallen wird die Zeitplanung bei einer Nachfolgeregelung tatsdachlich
eingehalten. Das hdngt damit zusammen, dass entweder das Unternehmen noch nicht
reif fiir eine Ubergabe ist oder der Nachfolger noch nicht gefunden bzw. auf die Uber-
nahme des Unternehmens noch nicht ausreichend vorbereitet werden konnte. Gleich-
wohl ist eine Zeitplanung dringend notwendig, um einer Verschleppung der Nachfolge
vorzubeugen.

a) Zeitpunkt

Der Zeitpunkt, an dem das Unternehmen an den Nachfolger iibergeben werden soll,
hangt zundchst einmal von der personlichen Lebensplanung des Unternehmers ab. Al-
tersbedingte Nachfolgeregelungen werden {iberwiegend zwischen dem 60. und dem 70.
Lebensjahr durchgefiihrt. Bei krankheitsbedingten Nachfolgeregelungen hangt vieles
von der Prognose des behandelnden Arztes ab. Oft ist der Zeitrahmen eingeschrankt. In
akuten Fallen muss sehr kurzfristig gehandelt werden.

Der Zeitpunkt kann aber auch von der aktuellen wirtschaftlichen Situation der Bran-
che und des Unternehmens selbst abhdngen, wenn das Unternehmen an einen Externen
verduflert werden soll. Wenn sich die Branche gerade schlecht entwickelt, wird es
schwierig werden, einen angemessenen Kaufpreis zu erzielen. Das gilt auch, wenn sich
in absehbarer Zukunft die Rahmenbedingungen verschlechtern, sei es, dass z. B. aus-
landische Konkurrenten immer stdrker werden oder dass staatliche Férderungen der
Unternehmen in der Branche in Zukunft wegfallen werden. Noch ungiinstiger ist es,
wenn sich die Ertrags- und Liquiditdtslage des Unternehmens zusdtzlich in den letzten
Jahren deutlich verschlechtert hat. In solchen Fallen hilft auch der Verweis auf eine op-
timistische Planung nicht, weil deren Plausibilitdat durch die Entwicklung des Unter-
nehmens in der Vergangenheit und die Schwierigkeiten innerhalb der Branche einge-
schrankt ist.

Der optimale Zeitpunkt fiir den Verkauf eines Unternehmens liegt in einer Phase der
Aufwirtsentwicklung des Unternehmens und der Branche, die die Risiken einer Uber-
nahme gering erscheinen lassen.

Anregung:

Gerade, weil man nicht weif3, wie lang sich der Nachfolgeprozess hinzieht, ist es
wichtig, von Anfang an eine Planung aufzustellen und sie bei gleichzeitig erfolgen-
dem Druck auf das Tempo immer wieder kritisch zu hinterfragen und anzupassen.

b) Zeitplan

Eine Nachfolgeregelung verlduft in vorgezeichneten Phasen. Am Anfang steht die Ent-
scheidung des Unternehmers, den Nachfolgeprozess jetzt einzuleiten. Es folgt eine um-
fassende Beurteilung der Voraussetzungen fiir einen Verkauf oder eine Ubertragung des
Unternehmens und eine Analyse des Unternehmens selbst. In der Konzeptionsphase
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werden eine Reihe von Vorentscheidungen im Hinblick auf die gesellschaftsrechtliche
Art der Ubertragung und auf einen potenziellen Erwerber oder Ubernehmer (familien-
extern oder familienintern) getroffen. In der Umsetzungsphase werden die Bedingun-
gen fiir die Ubergabe des Unternehmens festgelegt oder verhandelt. Sie leitet die Uber-
fiihrung des Unternehmens ein. In der letzten Phase geht es um den Neuanfang unter
Flihrung des Nachfolgers.

Unter optimalen Bedingungen kann die Nachfolge innerhalb eines Zeitraums von
einem halben Jahr bis zu einem Jahr durchgefiihrt werden. Voraussetzung ist, dass es
keine wesentlichen Hindernisse fiir die Ubertragung des Unternehmens gibt, dass das
Unternehmen selbst transparent und unbelastet von betriebswirtschaftlichen Proble-
men ist und dass der potenzielle Nachfolger kurzfristig ermittelt werden kann. Ein sol-
cher Fall kann z. B. dann vorliegen, wenn sich ein familieninternes Mitglied schon ldn-
gere Zeit mit dem Unternehmen auseinandergesetzt hat und bereits grundsatzlich als
Nachfolger vorgesehen war. Dasselbe wire auch bei einer Ubertragung auf einen schon
langer im Unternehmen tdtigen Geschaftsfiihrer denkbar.

Bestehen derart optimale Bedingungen nicht, wird man realistischerweise von ei-
nem Zeitraum von ein bis drei Jahren ausgehen miissen. In den Fdllen, in denen sich
das Unternehmen in einer kritischen wirtschaftlichen Lage befindet oder sich die Su-
che nach einem geeigneten Nachfolger als sehr schwierig erweist, ist ein noch héherer
Zeitbedarf zu veranschlagen. Méglicherweise muss die Ubertragung des Unterneh-
mens sogar fiir ldngere Zeit aufgeschoben werden, weil die aktuellen Bedingungen
dazu fiihren, dass das Unternehmen nur zu einem minimalen Kaufpreis verduflert
werden konnte.

Unabhdngig von der Situation des Unternehmens, die in der Anfangsphase mogli-
cherweise noch gar nicht iiberschaut werden kann, sollte in einer Planung eingeschdtzt
werden, welche Zeit fiir die einzelnen Phasen veranschlagt werden soll. Im Laufe des
weiteren Prozesses wird diese Planung regelmdgig anzupassen sein.

IV. Finanzielle Aspekte der Nachfolge

Mit der Ubertragung eines Unternehmens sind neben grundsitzlichen strategischen
Uberlegungen zur weiteren Ausgestaltung des Lebens des Unternehmers, der Suche
nach einem potenziellen Nachfolger, rechtlichen Vorfragen und der Vorbereitung des
Unternehmens auf die Ubernahme auch die weitere finanzielle Situation des Unterneh-
mers zu kldren.

1. Finanzbedarf des Unternehmers
Eines der wesentlichen Ziele des Unternehmers, der seine Nachfolge regeln will, ist die

Sicherstellung seiner Altersversorgung nach Aufgabe seiner unternehmerischen Tatig-
keit.
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Hierzu ist der Finanzbedarf des Unternehmers fiir seine Lebenssituation nach Uber-
gabe des Unternehmens zu iiberpriifen. Die Frage lautet schlicht, ob sich der Unterneh-
mer aufgrund seiner Vermogenssituation und unter Beriicksichtigung eines zu erwar-
tenden Kaufpreises fiir das Unternehmen die Aufgabe seiner unternehmerischen Tdtig-
keit schon leisten kann. Dazu ist erforderlich, dass die derzeitigen Lebenshaltungskosten
des Unternehmers im Einzelnen zusammengestellt und analysiert werden, z. B. anhand
der Kontoausziige. Damit wird sichergestellt, dass neben den laufenden monatlichen
Aufwendungen auch quartalsmagige oder jahrlich anfallende Aufwendungen in die mo-
natliche Belastung einbezogen werden. Soweit noch Schulden zu bedienen sind, sind
Zinsen und Tilgungszahlungen ebenfalls zu berticksichtigen. Schliellich ist auch die
Bildung von Riicklagen fiir anfallende Reparaturen am Haus oder Ansparungen fiir In-
vestitionen, z.B. den Ersatz eines Pkws, zu bedenken. Bei den monatlichen Ausgaben
sind Reserven fiir unvorhergesehene Ausgaben anzusetzen. Auflerordentliche Aufwen-
dungen in der Vergangenheit miissen wie bei einer Unternehmensbewertung eliminiert
werden, um eine aussagefdhige Basis fiir die Einschdtzung der zukiinftigen laufenden
Ausgaben zu haben.

Anregung:
Bei der Ermittlung der Aufwendungen fiir die Lebenshaltung des Unternehmers
sollte ein Puffer von 10 % fiir Unvorhergesehenes beriicksichtigt werden.

Gleichzeitig muss gepriift werden, ob die laufenden Einkiinfte aus einer bestehenden
Altersversorgung, aus den Ertrdgen des Vermdgens (z.B. zu erwartende Dividenden,
Festgeldzinsen, Mieteinnahmen) sowie gegebenenfalls aus dem Verzehr des Vermdgens
ausreichen, um diese Aufwendungen zu finanzieren. Soweit eine Minderung der Aus-
gaben erforderlich ist, sind ihre Moglichkeit und die Akzeptanz durch den Unternehmer
zu priifen. Geniigen die laufenden Einkiinfte fiir eine Abdeckung der angemessenen
Ausgaben, besteht fiir den Unternehmer die Mdglichkeit, das Unternehmen auf eine fa-
milieninterne Person im Rahmen einer Schenkung zu iibertragen. Das wiirde den Nach-
folger und indirekt auch das Unternehmen sehr entlasten, weil neben der Finanzierung
der laufenden Aufwendungen nicht auch noch die Finanzierung eines Kaufpreises be-
dient werden muss.

Soweit die laufenden Einkiinfte die zukiinftigen Aufwendungen des Unternehmers
nicht abdecken, ist die Erzielung eines moglichen Kaufpreises fiir die Ubertragung des
Unternehmens in die Analyse des Finanzbedarfs mit einzubeziehen. Der Kaufpreis kann
in einer Summe gezahlt werden, sodass dieser Betrag wieder angelegt werden kann und
hieraus Ertrdge und/oder Mittel aus einem laufenden Verzehr zur Verfiigung stehen.
Denkbar ist auch, dass der Kaufpreis in Raten oder durch wiederkehrende Leistungen
erbracht wird. Hierbei sind auch Fragen nach der Besteuerung dieser Leistungen zu
kliren. Hierbei besteht das Risiko, dass der Ubernehmer spiter — aus welchen Griinden
auch immer - die laufenden Zahlungen nicht mehr erbringen kann. Sollten sich jedoch
alle Uberlegungen auf einen Ubernehmer fokussieren, der aufgrund seiner finanziellen
Situation den Kaufpreis nur in Raten zahlen kann, dann muss dieses Risiko in Kauf ge-
nommen werden.

24 Erster Teil: Strategische Ansdtze



Es ist nicht sinnvoll, den Kaufpreis fiir das Unternehmen im Hinblick auf die erfor-
derlichen Unterhaltungskosten fiir den Ruhestand des Unternehmers zu ermitteln. Ge-
rade beim Verkauf von kleinen und mittleren Unternehmen kann oft beobachtet wer-
den, dass der Unternehmer seine Vorstellung des Kaufpreises nach den fiir sich und
seine Familie erforderlichen monatlichen Betrdgen unter Beriicksichtigung der Sterbe-
tabelle bemessen mdchte. Aus Sicht eines potenziellen Kaufers des Unternehmens ist
eine solche Ermittlung eines Kaufpreises nicht verhandelbar.

2. Einkommenssteuerrechtliche Voriiberlegungen des Unternehmers

Bei den finanziellen Voriiberlegungen muss auch die steuerliche Belastung des Unter-
nehmers anhand der unterschiedlichen Optionen der Unternehmensnachfolge beriick-
sichtigt werden. Das Unternehmen kann unentgeltlich durch eine Schenkung oder voll
entgeltlich in Hohe des Unternehmenswertes {ibertragen werden. Dazwischen sind
teilentgeltliche Losungen als gemischte Schenkung oder Losungen denkbar, bei denen
der Ubertragende Rechte am Unternehmen einbehilt (NieBbrauch) oder Versorgungs-
leistungen erhdlt (wiederkehrende Leistungen auf Lebenszeit). Diese Moglichkeiten
werden im Folgenden zusammenfassend dargestellt. Eine individuelle steuerrechtliche
Beratung zu den jeweiligen Méglichkeiten und ihren steuerlichen und finanziellen Aus-
wirkungen ist in jedem Fall notwendig.

a) Bei Schenkung

Wenn die Anteile an einer Kapitalgesellschaft verschenkt werden, féllt keine Einkom-
menssteuer an. Die Buchwerte konnen weitergefiihrt werden. Es kommt nicht zu einer
zu versteuernden Aufdeckung der stillen Reserven.

Bei einer Verschenkung eines Einzelunternehmens oder eines Mitunternehmeran-
teils gilt grundsétzlich dasselbe. Kritisch kann es sein, wenn bei einer Ubertragung ei-
nes Mitunternehmeranteils wesentliche Gegenstdnde des Betriebsvermdégens zuriick-
gehalten werden sollen, mithin die Beteiligungen an dem Besitz- und dem Betriebsun-
ternehmen auseinanderfallen. Dann kann die steuerneutrale Fortfiihrung der stillen
Reserven gefdhrdet sein, weil der Vorgang als eine Betriebsaufgabe eingestuft wird.
Miissen dann als Folge daraus die stillen Reserven versteuert werden, fiihrt dies zu ei-
ner betriebswirtschaftlich nicht nutzbaren finanziellen Belastung, die umso groger ist,
je langer der urspriingliche Erwerb der Gegenstdnde (insbesondere von Grundstiicken)
zuriickliegt.

Das kann méglicherweise dadurch verhindert werden, dass der Ubertragende und
der Nachfolger weiterhin am Besitz- und Betriebsunternehmen beteiligt sind. Der
iibernommene Mitunternehmeranteil muss zudem fiir weitere fiinf Jahre gehalten wer-
den, § 6 Abs. 3 EStG.

Bei der Schenkung der Anteile an einem Unternehmen fdllt fiir den Beschenkten
Schenkungs- bzw. Erbschaftsteuer an. Dies wird im Abschnitt der Ubertragung auf eine
familieninterne Person dargestellt.
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Wenn im Rahmen einer familieninternen Nachfolge neben der Schenkung durch den
Beschenkten die Verpflichtung iibernommen wird, den Schenker mit laufenden Versor-
gungsleistungen in der Regel auf Lebenszeit zu unterstiitzen, dndert das die Rechtsfol-
gen der Schenkung grundsdtzlich nicht, d. h., dass die in den Buchwerten enthaltenen
stillen Reserven nicht versteuert werden miissen. Die Leistungen sind jedoch vom
Schenker zu versteuern und kénnen vom Beschenkten als Sonderausgaben abgezogen
werden. Der Beschenkte kann die Buchwerte weiter fortfiihren. Dies gilt bei der Uber-
tragung eines Betriebes oder Teilbetriebes. Bei einer GmbH muss eine Ubertragung ei-
nes mindestens 50 % der Anteile betragenden Anteils erfolgen, bei der der Schenker
vorher Geschiftsfiihrer war und der Ubernehmer die Geschiftstitigkeit iibernimmt,
§ 10 Abs. 1a Nr. 2c EStG.

Der Vorteil dieser Losung besteht neben einer erleichterten Finanzierung des Uber-
nehmers und der Versorgung des ausscheidenden Unternehmers auch darin, dass un-
terschiedlich hohe Progressionsstufen ausgenutzt werden kdnnen. Ein Nachteil besteht
darin, dass Freibetrdage und Steuererleichterungen, die bei einer sofortigen Versteue-
rung beriicksichtigt werden, bei einer Zuflussbesteuerung nicht genutzt werden kon-
nen.

Wenn die Verpflichtung zur Ubernahme von Versorgungsleistungen wertmigig dem
iibertragenen Vermdgen entspricht, fdllt keine Schenkungssteuer an.

Oft {ibernimmt der Nachfolger die Verpflichtung, Ausgleichszahlung an die Erben
vorzunehmen, die bei der Nachfolge nicht beriicksichtigt werden sollen. Im Gegenzug
verzichtet der nicht beriicksichtigte Erbe darauf, seinen Pflichtteilsanspruch geltend zu
machen. Solche Abfindungszahlungen konnen beim Nachfolger als Anschaffungskos-
ten abgeschrieben werden, weil dieser Vorgang wie ein (Teil-)Kauf eingestuft wird.
Korrespondierend zu dieser Abschreibungsmoglichkeit unterliegt der abgefundene
Miterbe mit dieser Zahlung der Schenkungssteuer. Dabei kann die Frage strittig sein,
ob der Unternehmer als zukiinftiger Erblasser oder der Nachfolger als leistender Mit-
erbe als Schenker angesehen wird und welche Steuerklasse angewendet werden muss.
Dies hat erhebliche Auswirkungen auf die Hohe der Schenkungssteuer.

b) Bei Verkauf

Der Gewinn aus dem Verkauf seines Unternehmens gehort nach § 16 Abs. 1 EStG zu den
»Einkiinften aus Gewerbebetrieb« und ist zu versteuern. Vor diesem Hintergrund sind
Gestaltungsiiberlegungen anzustellen, mit denen die einkommenssteuerliche Belas-
tung moglicherweise gemindert werden kann. Bei der Verduflerung eines Unterneh-
mens fdllt keine Gewerbesteuer an. Eine Grunderwerbsteuerpflicht ergibt sich nur,
wenn Grundvermdgen vorhanden ist. Es sind jedoch Befreiungen mdglich. Der Verkauf
eines Unternehmens im Ganzen ist nicht umsatzsteuerbar, § 1 Abs. 1a UStG. Hat der
verkaufende Unternehmer jedoch die Umsatzsteuer (fdlschlicherweise) im Kaufvertrag
gesondert ausgewiesen, schuldet er die ausgewiesene Steuer, § 14 c Abs. 1 UStG.
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Anregung:

Die steuerlichen Auswirkungen unterschiedlicher Gestaltungen einer Nachfolge
miissen bedacht und mit einem Steuerberater umfassend im Hinblick auf alle
denkbaren Steuerarten analysiert werden. Fiir eine erfolgreiche Regelung einer
Nachfolge sind aber letztlich betriebswirtschaftliche und menschliche Faktoren
ausschlaggebend.

(1) Einkommenssteuerbelastung auf den Verkaufserl6s

Fiir die Besteuerung ist zu unterscheiden, ob das Unternehmen in seiner Rechtsform als
Kapitalgesellschaft oder als Einzelunternehmen bzw. Personengesellschaft (GbR, OHG,
KG oder GmbH & Co. KG) betrieben worden ist.

Beim Verkauf von Anteilen an einer GmbH oder an einer AG werden vom Kaufpreis
die Anschaffungskosten der Anteile sowie die Verduerungskosten abgezogen. Die An-
schaffungskosten bestehen aus dem nominellen Wert der Anteile (Stamm- oder Grund-
kapital) zuziiglich der Griindungskosten fiir die Gesellschaft. Der Freibetrag auf den
VerdufBerungserlds betragt 9.060 EUR. Er vermindert sich um den Betrag, der den Ge-
winn von 36.100 EUR iibersteigt. Wenn weniger als 100 % der Gesellschaftsanteile ver-
kauft werden, werden der Freibetrag und die Kiirzungsgrenze anteilig gekiirzt. Der
Freibetrag ist von der Gr6fenordnung her unbedeutend. Der so ermittelte zu versteu-
ernde Gewinn wird nach dem Teileinkiinfteverfahren gemag § 3 Nr. 40 c EStG zu 60 %
mit dem individuellen Steuersatz des verkaufenden Unternehmers besteuert.

Wird das Unternehmen durch einen Einzelunternehmer oder einen Mitunternehmer
(Gesellschafter einer Personengesellschaft) verdauflert, besteht der zu versteuernde Ver-
duflerungsgewinn aus der Differenz zwischen dem Verkaufspreis und dem Buchwert
des Unternehmens abziiglich der Verduflerungskosten. Der Buchwert des Unterneh-
mens ergibt sich aus dem Saldo zwischen den Aktiva und den Passiva (bilanzielles Ei-
genkapital).

Auf diesen VerduBerungsgewinn wird einmalig ein Freibetrag von 45.000 EUR ge-
wahrt, wenn der Verkdufer das 55. Lebensjahr vollendet hat oder dauerhaft berufsun-
fahig ist, § 16 Abs. 4 EStG. Dieser Freibetrag mindert sich jedoch um den Betrag, um
den der VerduBerungsgewinn 136.000 EUR iibersteigt. Der verbleibende Verdufle-
rungsgewinn wird mit 56 % des durchschnittlichen Steuersatzes versteuert, § 34
Abs. 3 EStG.

Bei Personen unter 55 Jahren werden diese auflerordentlichen Einkiinfte nach § 34
EStG nach der sogenannten Fiinftelregelung so besteuert, dass diese Einkiinfte auf fiinf
Jahre verteilt werden und sich damit nur jeweils zu einem Fiinftel progressiv auf den
Steuersatz auswirken kénnen. Diese Fiinftelregelung wirkt sich allerdings nicht aus,
wenn auf die Einkiinfte des Unternehmers aufgrund ihrer Héhe regelmadgig der Spit-
zensteuersatz angewendet wird.
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(2) Steuerliche Behandlung einer Ratenzahlung des Kaufpreises
und die Vereinbarung von dauernden Leistungen

Bei der Vereinbarung einer Ratenzahlung iiber einen bestimmten Zeitraum wird der
Kaufpreis lediglich auf die Raten aufgeteilt, die {iber einen bestimmten Zeitraum ge-
zahlt werden. Dabei sollte eine Verzinsung beriicksichtigt werden. Auflerdem sollte eine
Wertsicherungsklausel vereinbart werden, die eine Anpassung der Raten an den Le-
benshaltungsindex vorsieht. Die Besteuerung des Verduflerungsgewinnes muss sofort
erfolgen. Der Zinsanteil in den Raten wird gesondert besteuert.

Rentenzahlungen konnen als Verduf3erungsrenten (in Bezug auf den Wert des Un-
ternehmens) oder als Versorgungsrenten vereinbart werden, wenn sie den Unterhalt
des Unternehmers abdecken sollen. Beide Formen konnen auf die Lebenszeit des Un-
ternehmers (Leibrente) oder auf einen bestimmten Zeitraum (Zeitrente) abgeschlos-
sen werden.

Wenn der Kaufpreis verrentet wird, besteht nach den Richtlinien zu § 16 EStG ein
Wahlrecht des Verkdufers zwischen einer Zuflussbesteuerung iiber die Laufzeit und ei-
ner Sofortbesteuerung. Das gilt aber nur, wenn die Rente einen Versorgungscharakter
hat und auf die Lebenserwartung des Verkdufers ausgerichtet ist. Bei der Leibrente
muss der VerduBerer den Ertragsanteil als sonstige Einnahmen nach § 22 EStG versteu-
ern, der sich nach seinem Alter bei Beginn der Rentenzahlung richtet. In diesem Fall
kann der Erwerber nach dem Korrespondenzprinzip die laufenden Zahlungen als Son-
derausgaben geltend machen.

Zeitrenten und die Aufteilung des Kaufpreises auf wenige Raten sind sofort zu ver-
steuern.

Die Verduflerung eines Unternehmens kann auch gegen dauernde Lasten erfolgen.
Dies sind wiederkehrende, aber ungleiche Zahlungen iiber einen vereinbarten Zeitraum,
die sich an wirtschaftlichen Parametern des verkauften Unternehmens ausrichten, z. B.
am Umsatz oder Gewinn. Die aus dem Unternehmen zu erbringenden Zahlungen stellen
fiir das Unternehmen steuerlich abzugsfdhige Aufwendungen dar, die der Verduflerer,
der sie erhalt, als Einnahmen zum Zeitpunkt des Zuflusses versteuern muss.

3) Gestaltungsmoglichkeiten durch Rechtsformwechsel

Durch die Umwandlung einer GmbH in eine Personengesellschaft oder umgekehrt las-
sen sich auf der Seite des Verduflerers keine steuerlichen Vorteile realisieren. Steuerli-
che Vorteile kdnnen aber auf der Seite des Erwerbers durch eine Umwandlung einer
GmbH in ein Personenunternehmen entstehen, weil der Erwerber dann Assets erwirbt
und dadurch den Kaufpreis durch die Abschreibung auf die Assets steuerlich als Be-
triebsausgaben geltend machen kann. Dies kann in die Verhandlung des Kaufpreises
mit einbezogen werden.

(4) Gestaltung durch Auswanderung

Eine Minderung der Einkommenssteuer auf den Verduf3erungsgewinn kann mdglicher-
weise erreicht werden, wenn der Steuerpflichtige vorher aus der Bundesrepublik
Deutschland in ein Land ausgezogen ist, das solche VerauBerungsgewinne deutlich
niedriger besteuert. Eine solche Auswanderung muss jedoch wegen der Regelungen im
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AuBensteuergesetz (AStG) schon sehr friih erfolgen, sodass ein Grof3teil der Wertstei-
gerung des Unternehmens erst im Ausland erfolgen kann.

Bei einem Wegzug eines Unternehmers, der insgesamt mindestens zehn Jahre un-
beschrdnkt steuerpflichtig war und dessen unbeschrankte Steuerpflicht durch Aufgabe
des Wohnsitzes oder gewdhnlichen Aufenthalts endet, wird gemdf 8§ 6 AStG eine Weg-
zugsbesteuerung vorgenommen, mit der die in einer Kapitalgesellschaft bestehenden
stillen Reserven steuerlich erfasst werden. Der Unternehmer muss an dieser Kapitalge-
sellschaft in den vergangenen fiinf Jahren zu mindestens 1 % beteiligt gewesen sein.
Fiir die Besteuerung der stillen Reserven wird ein Verkauf des Unternehmens fingiert,
der Wert der Anteile nach dem gemeinen Wert bewertet und dieser Wertansatz als Ver-
duBlerungserlos fiir die Besteuerung zugrunde gelegt. Das fiihrt zu einer erheblichen fi-
nanziellen Belastung, die nur unter besonderen wirtschaftlichen Uberlegungen im Hin-
blick auf die weitere Entwicklung des Unternehmens sinnvoll ist.

Hintergrund fiir den Wegzug eines Unternehmers und seiner Familie in ein Niedrig-
steuerland wird eher die erhebliche Entlastung oder sogar Freistellung in anderen Staaten
im Hinblick auf die Schenkungs- und Erbschaftsteuer sein. Voraussetzung ist, dass sich
der Schenker, der Beschenkte und das Vermogen bereits im Ausland befinden. Hinsicht-
lich einer anstehenden Nachfolge in einem Unternehmen, das sich in der Bundesrepublik
Deutschland befindet, ist der Wegzug in ein Niedrigsteuerland nicht zweckmafig.

Anregung:

Uberlegungen zu einer steuerlichen Gestaltung durch einen Umzug in einen steuer-
giinstigeren ausldandischen Staat machen nur bei grofien Vermogen, die sich bereits
im Ausland befinden, einen Sinn.

c) Einbringung in eine gemeinniitzige Stiftung

Bei der unentgeltlichen Ubertragung von Anteilen an einer gewerblich tétigen Perso-
nengesellschaft auf eine gemeinniitzige Stiftung kommt es gemdgR § 6 Abs. 3 EStG nicht
zu einer Aufdeckung und Versteuerung der stillen Reserven. Die Buchwerte kénnen
fortgefiihrt werden. Ob das auch fiir die Ubertragung eines Mitunternehmeranteils gilt,
ist umstritten. Bei der Ubertragung fillt keine Einkommenssteuer auf der Ebene des
Unternehmers an. Moglicherweise ldsst sich das durch eine zu beantragende verbind-
liche Auskunft der Finanzbehorde kldren.

Auch bei der unentgeltlichen Ubertragung von Anteilen an Kapitalgesellschaften auf
eine gemeinniitzige Stiftung kommt es nicht zu einer Einkommenssteuerbelastung des
Unternehmers, weil auch hier die Buchwerte fortgefiihrt werden kénnen, § 6 Abs. 1
Nummer 4 Satz 4 EStG (Anteile im Betriebsvermdgen). Bei Anteilen aus Privatvermoégen
liegt kein VerduBerungstatbestand im Sinne der §§ 17, 20 EStG vor.

Anregung:

Bei einer Einbringung des Unternehmens in eine gemeinniitzige Stiftung stehen in
der Regel nicht die steuerlichen Erleichterungen im Vordergrund, sondern der
Wunsch, mit dem Vermdégen einen gemeinniitzigen Zweck zu unterstiitzen. Es ist
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aber grundsatzlich auch maglich, die Stiftung fiir den Unterhalt des Unternehmers
und seiner Angehdorigen aufkommen zu lassen.

3. Freistellung von der Haftung

Fiir den Unternehmer ist im Rahmen der Nachfolgeregelung wichtig, ob und wie lang
eine personliche Haftung fiir die von ihm veranlassten Verbindlichkeiten nach der
Ubertragung des Unternehmens besteht. Bei einer OHG haftet der Unternehmer fiir alle
Verbindlichkeiten mit seinem persénlichen Vermogen. Dies gilt auch nach seinem Aus-
scheiden fiir eine Frist von fiinf Jahren. Bei der Ubertragung einer GmbH besteht eine
solche Haftung nur fiir nicht vorgenommene Einzahlungen auf das Stammkapital, § 22
Abs. 3, 4 GmbHG.

Davon unabhdngig ist die Haftung aufgrund einer personlichen Biirgschaft des Un-
ternehmers fiir einen Kredit an sein Unternehmen. Sie besteht auch bei der Ubertragung
von Anteilen an einer GmbH weiter. Der Unternehmer wird daher bestrebt sein, diese
Haftung endgiiltig auf den Ubernehmer zu iibertragen, indem dieser sich bereit erklart,
die personliche Biirgschaft fiir den Bankkredit zu iibernehmen. Dazu ist aber das Ein-
verstandnis der Bank erforderlich, die ihrerseits die Bonitdt des Nachfolgers iiberpriifen
wird.

Fazit Strategische Voriiberlegungen und finanzielle Aspekte

1. Die Ubertragbarkeit eines Unternehmens muss nach den gesellschaftsrechtlichen
Vorgaben fiir die einzelnen Unternehmensformen iiberpriift werden. Gegebenen-
falls sind Anderungen in der Satzung/dem Gesellschaftsvertrag oder eine Anderung
der Rechtsform vorzunehmen.

2. Bei der Ubertragung eines Unternehmens zu Lebzeiten ist eine Abstimmung mit an-
deren erbrechtlichen Verfiigungen und Vereinbarungen sowie mit einem Ehevertrag
erforderlich.

3. Als potenzielle Nachfolger des Unternehmers gelten zundchst familieninterne Per-
sonen (Ehefrau, Kinder oder andere jiingere Personen). Ein Verkauf des Unterneh-
mens kann auch an einen Geschiftsfiihrer (MBO), an einen externen Unternehmer
oder an eine Gesellschaft erfolgen. Hier wird in den strategischen Voriiberlegungen
eine erste Entscheidung zu treffen sein, die moglicherweise revidiert werden muss,
wenn der Nachfolger die erforderlichen Voraussetzungen nicht erfiillen kann.

4. Wenn das Unternehmen an einen familienexternen Dritten oder an eine Gesellschaft
verkauft werden soll, ist {iberschldgig die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu
iiberpriifen. Dies kann anhand der Entwicklung des Unternehmens in der unmittel-
baren Vergangenheit, der Marktfdhigkeit seiner Produkte oder Dienstleistungen und
der Priifung der Planung geschehen. Dadurch wird eine spater noch vorzunehmende
umfassende Due Diligence nicht ersetzt.
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5. Sollte die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens nicht bestehen, ist ein Verkauf zeit-
lich zu verschieben, bis das Unternehmen restrukturiert bzw. saniert worden ist.
Wenn das Unternehmen die Verkaufsfahigkeit selbst durch Sanierungsmafinahmen
nicht erreichen kann, ist eine geordnete Liquidation gegebenenfalls iiber einen ldan-
geren Zeitraum durchzufiihren.

6. Vor einem Verkauf des Unternehmens sollte ein festgestelltes nicht betriebsnot-
wendiges Vermdgen herausgeldst und anderweitig verwertet werden.

7. Im Vorfeld der Nachfolge ist ein detaillierter Zeitplan aufzustellen, der wegen der
Komplexitdt der Nachfolgeregelung flexibel anpassbar sein muss.

8. Fiir den Finanzbedarf des Unternehmers nach Ubertragung eines Unternehmens
und den Wegfall der Einkiinfte daraus ist unter Beriicksichtigung seines beste-
henden Vermdégens und der Einkiinfte aus Renten oder Versicherung und eines zu
erwartenden Kaufpreises fiir das Unternehmen zu priifen, ob damit die Lebens-
haltungskosten des Unternehmers und seiner Angehorigen angemessen gedeckt
werden konnen. Soweit dies nicht der Fall ist, ist zu priifen, ob und wie die Le-
benshaltungskosten reduziert werden konnen.

9. Beiden finanziellen Aspekten der Nachfolge fiir den Unternehmer ist auch die Steu-
erbelastung aus dem Verkauf des Unternehmens zu beriicksichtigen. Sie kann mog-
licherweise dadurch zeitlich gestreckt werden, dass statt eines Kaufpreises Versor-
gungsleistungen fiir den ausscheidenden Unternehmer vereinbart werden. Insbe-
sondere unter Angehorigen kann damit eine Aufdeckung und Versteuerung der
stillen Reserven im Unternehmen vermieden werden.

10. Ein Sonderfall der Nachfolge ist die Einbringung des Unternehmens in eine Stif-
tung. Fiir diese Variante spricht der nachhaltige Erhalt des Unternehmens im glei-
chen Status wie zur Zeit der Ubertragung. Durch die Stiftung kénnen gemeinniit-
zige Zwecke gefoérdert werden, die dem Unternehmer besonders am Herzen liegen.
Dariiber hinaus ist eine Versorgung des Unternehmers und seiner unmittelbaren
Angehorigen bis zu einem vorgegebenen Anteil am Gewinn des Unternehmens
moglich.

V. Interessenermittlung und Ausgleich

Fiir eine erfolgreiche Nachfolgeregelung ist es unerldsslich, die Interessen der unter-
schiedlichen Personen, die an dem Unternehmen beteiligt oder Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie sind, zu kennen und zu beriicksichtigen. Die Qualitdt der Einbeziehung
aller Beteiligten entscheidet iiber die Tragfahigkeit des Nachfolgekonzepts. Das ist eine
der wichtigsten Aufgaben des Unternehmers. Er personlich muss dafiir sorgen, dass die
unterschiedlichen und mdglicherweise gegenldufigen Interessen der Beteiligten ge-
recht zum Ausgleich gebracht werden. Gelingt dies nicht, kann nicht nur die Nachfolge
scheitern, sondern es konnen auch aus einem nicht beizulegenden Streit innerhalb der
Unternehmerfamilie Zerwiirfnisse entstehen, die diese Familie und die am Streit betei-
ligten Personen nachhaltig belasten oder in ihrer Personlichkeit beschddigen kénnen.

V. Interessenermittlung und Ausgleich 31



1. Familie

Bei der Ubertragung eines Unternehmens auf einen Familienangehérigen des Unter-
nehmers kann es zum einen zu erheblichen Konflikten iiber die Weiterfiihrung des Un-
ternehmens, aber auch iiber den Zeitpunkt der Ubertragung und eine weitere Einbin-
dung des iibertragenden Unternehmers in die Fiihrung des Unternehmens kommen.
Zum anderen kénnen erhebliche Verteilungskonflikte entstehen, wenn der Unterneh-
mer mehrere Nachkommen hat. Die Situation wird dadurch erschwert, dass die Mit-
glieder der Familie eine Reihe von positiven und negativen Erfahrungen aus der ge-
meinsamen Unternehmens- und Familiengeschichte mitbringen, die eine Losung der
Interessenkonflikte belastet.

a) Psychologisch-menschliche Spannungsfelder

Konflikte innerhalb einer Familie im Zusammenhang mit einer Nachfolge sind deshalb
so komplex, weil sie neben den wirtschaftlichen Streitpunkten in erheblichem Umfang
familieninterne Zwistigkeiten aus der Familiengeschichte enthalten. Gerade diese fa-
milienintern bedingten Befindlichkeiten oder gar friiher erlittene seelische Verletzun-
gen konnen einen Streit tiber wirtschaftliche Belange erheblich stéren und eine Losung
verhindern.

(1) Konflikt aus divergierenden Lebenspldnen und unterschiedlicher
unternehmerischer Auffassung

Selbst wenn aus der Familie des Unternehmers nur eine Person als Nachfolger in Be-
tracht kommt, sei es ein Sohn oder eine Tochter, miissen sich die Beteiligten dariiber
klar werden, ob und wie eine Nachfolge erfolgen soll. Schon bei der Frage, ob ein Fami-
lienmitglied Nachfolger werden soll, konnen sehr stark divergierende Interessen beste-
hen. Wenn der Sohn/die Tochter die Leitung des Unternehmens nicht iibernehmen will,
weil das mit dem eigenen Lebensentwurf nicht vereinbar ist, wird sich der Unterneh-
mer damit abfinden miissen. Moglicherweise ldsst sich durch eine zeitliche Verschie-
bung der Ubertragung und weitere Gespriche iiber die unternehmerische Titigkeit ein
Denkprozess beim Sohn/bei der Tochter einleiten, der die urspriinglich geduflerte Ab-
lehnung der Unternehmensnachfolge revidiert. Genauso kritisch kann es sein, wenn
eines der Kinder die Nachfolge im Unternehmen zwar iibernehmen will, dafiir aber aus
Sicht des Unternehmers sowie des Unternehmens als nicht geeignet erscheint. Eine Lo-
sung kann hier darin bestehen, dass das zumindestens partiell unfdhige Familienmit-
glied das Unternehmen gemeinsam mit einem weiteren Geschaftsfiihrer fiihrt.

Anregung:

Wenn ein iibernahmewilliges Kind des Unternehmers nicht richtig geeignet fiir die
Nachfolge erscheint, sollte ein externer Geschaftsfiihrer fiir das Kind »gesichts-
wahrend« eingesetzt werden. Es kann sich namlich herausstellen, dass dieser
Geschaftsfiihrer nicht mit der Unternehmerfamilie harmoniert oder Schwachen
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zeigt, sodass man im Nachhinein dankbar dafiir sein muss, dass das urspriinglich
in der Diskussion stehende Unternehmerkind doch noch die Unternehmensleitung
uibernimmt.

Auch aus der Frage des Wie der unternehmerischen Leitung konnen aufgrund unter-
schiedlicher Erfahrungen erhebliche Streitpunkte resultieren. Gerade hier ist insbeson-
dere das ureigene Interesse des Unternehmers betroffen, der sein Unternehmen in
»gute Hinde« geben will. Wenn sich die unternehmerischen Auffassungen iiber die
Fortfiihrung des Unternehmens diametral gegeniiberstehen, kann eine Ubertragung auf
den familieninternen Nachfolger scheitern.

Kritisch und konfliktreich ist eine Nachfolgeregelung, die auf Bestreben des Unter-
nehmers nur halbherzig durchgefiihrt wird. Obwohl dem Nachfolger das Unternehmen
bereits iibertragen worden ist, ist der Unternehmer immer noch sehr prasent und greift
regelmdfig in Entscheidungen ein. Die Mitarbeiter konnen durch gegenldufige Fiih-
rungsentscheidungen erheblich irritiert werden. Dadurch kann die Handlungsfahigkeit
des Unternehmens so gemindert werden, dass es zu einer Verschlechterung der Um-
satz- und Ergebnislage kommt.

(2) Geschwisterrivalititen

Stehen fiir eine Nachfolge des Unternehmers mehrere Kinder zur Verfiigung, kann es
zu einem Streit iiber die Auswahl eines Nachfolgers kommen. Ein weiteres erhebliches
Konfliktpotenzial besteht, wenn die Geschwister untereinander tiber die Art der Fort-
fiilhrung des Unternehmens uneins sind, der Unternehmer sein Unternehmen aber an
seine Kinder insgesamt iibertragen will. Auch hier ist das Lebenswerk des Unterneh-
mers in Gefahr, sollten sich die Kinder und die mit ihnen zusammenhdngenden Stamme
so zerstreiten, dass das Unternehmen unter einem erheblichen Richtungsstreit bei der
Unternehmensfiihrung leiden wird. Im schlimmsten Fall droht eine Zerschlagung des
Unternehmens in einzelne Unternehmensteile und damit eine Zersplitterungsgefahr.

(3) Erben, die nicht Nachfolger werden
Neben den potenziellen Nachfolgern kdnnen weitere Erben des Unternehmers vorhan-
den sein, die in irgendeiner Weise abgefunden werden miissen. Wenn im Vermdgen des
Unternehmers andere Vermogensgegenstdande, z. B. Immobilien oder Wertpapiere vor-
handen sind, konnen sie als Ausgleich angesetzt werden. Kritisch zu beurteilen wdre
jedoch, wenn hierbei das Unternehmensvermdégen hoher bewertet wird als die anderen
Vermdgensgegenstdnde. Es sollte aber auch bedacht werden, dass das Unternehmens-
vermdgen ein Vermdgen ist, das immer wieder neu erarbeitet werden muss, um nicht
an Wert zu verlieren. Wegen der Unsicherheit der laufenden Ausschiittungen, die letzt-
lich den Wert des Unternehmens ausmachen, kann in den Gesprdchen ein geringerer
Wert der anderen Vermdgensgegenstande plausibel als immer noch gerecht dargestellt
werden. Die Aufteilung der Vermogensgegenstande kann bereits mit einem Erbvertrag
geschehen, der mit allen Erben abgeschlossen wird.

Denkbar ist auch, dass diese Erben Anteile an dem Unternehmen, das durch den
Nachfolger gefiihrt werden soll, erhalten. Hier konnen sich allerdings spdter Konflikte
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zwischen dem Wunsch nach Ausschiittung durch diese Erben und dem Ansatz einer
Thesaurierung aus Sicht des Unternehmens und des Gesellschaftergeschiftsfiihrers er-
geben.

b) Losungsansdtze fiir Konflikte

Obwohl die Konfliktpotenziale gerade im familieninternen Bereich erhebliche AusmaRe
annehmen konnen, kann gerade der Umgang miteinander innerhalb der Familie eine
Losung herbeifiihren, wenn er von gegenseitigem Respekt und vielleicht auch von ge-
genseitiger Liebe getragen wird. Auf jeden Fall sollte eine rechtliche Auseinanderset-
zung vermieden werden.

(1) Losungsansatz aus der Kultur des Familienunternehmens

Der Vorteil eines Familienunternehmens im Hinblick auf die Losung moglicher Konflikte
besteht darin, dass die mdglichen Nachfolger der zweiten Generation das Unternehmen
von Kindesbeinen an miterlebt haben. Erfolge und Misserfolge, Anderungen und Neu-
ausrichtungen wurden oft auch in der Familie besprochen. In gréfleren Familien mit
mehreren Gesellschafterstimmen werden regelmafig, oft ritualisierte Familientreffen
abgehalten. Auch hier fiihrt die Beteiligung der Familienmitglieder dazu, dass sie mit
dem Unternehmen und den leitenden Familienmitgliedern sehr vertraut und von daher
geneigt sind, eher gemeinsame Losungen als Streit zu suchen. Regelmagige Workshops
zu bestimmten unternehmerischen Themen halten alle Familienmitglieder auf dem ak-
tuellen Wissensstand. Schliellich kann ein bestehender Familienrat fiir die Lésung von
Konflikten eingesetzt werden. Aus der Vergangenheit sind moglicherweise bereits Er-
fahrungen gesammelt worden, wie Konflikte erfolgreich durch Mechanismen einer ge-
lebten Familienkultur gelost werden konnten. Ist ein solcher Rahmen bereits etabliert
und sind die Beteiligten bereit, mit ihren Interessenkonflikten offen und fair umzuge-
hen, ist damit auch die Basis fiir die Durchfiihrung einer Nachfolgeregelung gegeben.

(2) Losungsansatz aus der Mediation

Sollte sich der Streit nicht mithilfe der familienintern méglichen Konfliktlésungsan-
sdtze regeln lassen, besteht immer noch die Option, eine Einigung der zerstrittenen
Parteien durch eine Mediation zu erreichen.

Wesen der Mediation
Die Mediation ist ein freiwilliges und eigenverantwortliches Verfahren, mit dem die In-
teressen der Beteiligten ergebnisoffen ermittelt und in Einklang gebracht werden. Da-
bei geht es nicht darum, einen Kompromiss zu finden, sondern sich auf einen Konsens
zu einigen, der die unterschiedlichen Interessen optimal erfiillen kann.

Grundlegend ist der als Harvard-Konzept bekannt gewordene Verhandlungsansatz
von Roger Fisher an der Universitdt Harvard.
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Anregung:

Die Beschaftigung mit dem Harvard-Konzept und der Technik der Mediation ist
eine interessante Lektiire, deren Erkenntnisse in vielen betrieblichen, aber auch
privaten Konflikten oder Streitigkeiten eingesetzt werden kdnnen.

Wesentlich ist zundchst eine Trennung zwischen dem Streitgegenstand und den Perso-
nen, um unndétige und nicht zielfiihrende Emotionen aus den Verhandlungen heraus-
zunehmen.

Verhandelt werden nicht gegensatzliche Positionen, sondern es stehen die Interes-
sen der Verhandelnden im Mittelpunkt. Dadurch wird zum einen ein nicht ndher be-
griindbares Feilschen vermieden, die sogenannte Basarmethode. Der Nachteil der Ver-
handlung mit Positionen besteht aber zum anderen darin, dass sie spdter kaum aufge-
ben werden kdnnen, ohne dass es zu einem Gesichtsverlust des Nachgebenden kommt.
Statt auf Positionen zu bestehen, sollen sich die Verhandler iiber die eigenen Interessen
und die des anderen klar werden. Sind diese Interessen geklart, konnen moglichst viele
Losungen entwickelt werden, aus denen eine Losung ermittelt wird, die weitgehend
den Interessen aller Beteiligten entspricht. Bei der Entscheidung fiir eine Losung sollen
objektive Kriterien eine Rolle spielen. Die hinter dem Harvard-Konzept stehenden Vor-
gaben sehen ein faires Umgehen der Verhandelnden miteinander, eine intensive Kom-
munikation und die Erzielung einer Win-win-Situation durch einen echten Interessen-
ausgleich der Parteien vor. Ziel ist auch die Weiterfiihrung oder die Entwicklung einer
positiven Beziehung der Parteien in der Zukunft.

Das Harvard-Konzept stellt eine wesentliche Grundlage fiir das Verfahren der Me-
diation dar. Neu ist in der Mediation eigentlich nur der Mediator, der die verhandelnden
Personen anleitet, genau das zu tun, was Gegenstand des Harvard-Konzeptes ist.

Statt auf ein Recht-Haben-Wollen, moglicherweise unter Zuweisung von Fehlver-
halten oder Schuld, soll also auf eine Win-win-Situation abgezielt werden, die geeignet
ist, moglicherweise sogar »den Kuchen zu vergrofern.« Entscheidend ist die Ermitt-
lung einer zukunftsgerichteten Losung mit den Werkzeugen der Kreativitdt, die den
wahren Interessen der Parteien entspricht. Das wird immer dann besonders wichtig
sein, wenn die Streitenden in ihrem Leben oder in ihrer Arbeit auf Dauer miteinander
verbunden sind und auf ein gedeihliches Zusammenwirken angewiesen sind.

Der philosophische Ansatz hinter der Mediation geht sogar iiber die Kardinaltugend
der Gerechtigkeit hinaus, nach der jeder das Seine erhalten soll, ohne das Ganze zu ge-
fahrden. Die Mediation fiihrt zu einer kreativen Ausweitung eines schlichten Vertei-
lungskonfliktes.

Verfahren der Mediation

Die Mediation beginnt mit der freiwilligen Entscheidung der sich streitenden Personen,
eine Mediation durchzufiihren. Dies ist eigentlich der grofte Schritt innerhalb eines
Konfliktes, weil die Parteien sich gegenseitig einrdumen miissen, dass sie allein den
Konflikt nicht 16sen konnen, dies aber gleichwohl wollen. Viele Streitigkeiten, die {iber
eine Mediation zu l6sen waren, scheitern gerade an der fehlenden Einsicht der Strei-
tenden und deren Ansatz, Recht haben zu wollen.
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1. Phase Erlduterung der Spielregeln der Mediation durch den Mediator
2. Phase Darstellung aller Streitpunkte

3. Phase Feststellung der Interessen der Medianden

4. Phase Brainstorming fiir mégliche Lésungen

5. Phase Bewertung und Wahl der besten Lésungsoption

Abb. 2 Phasen der Mediation

Fiir die Einleitung einer Mediation wird ein Mediator eingesetzt, der die Medianden bei
der Ermittlung und Darstellung ihrer Interessen unterstiitzt und sie zu einer Kon-
fliktlosung fiihrt, ohne sich selbst als urteilende Person mit einzubringen. Seine Rolle
ist die eines Katalysators, der einen Einigungsprozess deshalb so gut f6rdern kann, weil
er selbst keine Interessen an seinem Ausgang hat. Er macht keine eigenen Vorschldge,
die aus seiner Sicht die beste Losung fiir den Streit darstellen kénnten. Insofern verhalt
er sich anders als ein Schiedsrichter, der einen Streit durch seine Entscheidung 16st.
Vertretbar ist aber, dass der Mediator die Medianden durch geschickte Fragen in eine
bestimmte Richtung lenkt und sie dadurch die noch nicht angesprochenen Losungsan-
sdtze finden ldsst.

In der Vorbereitungsphase (Abb. 2) wird der Mediator den Medianden die Spielre-
geln der Mediation erkldren und als Ort eine Rdumlichkeit vorschlagen, deren Archi-
tektur Anregungen fiir einen positiven Ansatz fiir die Gesprachsfiihrung und eine Ei-
nigung bieten kann. Das kann auch eine Rdumlichkeit in einem schon gelegenen Haus
in der Natur sein. Ein schoner Weitblick und/oder die Mdglichkeit, auch kleinere Spa-
ziergdnge in der unmittelbaren Umgebung vorzunehmen, kénnen ein gutes Gefiihl
vermitteln und dadurch mogliche Einigungen erleichtern. Fiir Zwischengesprache
sollte eine Riickzugsmadglichkeit in ein Nebenzimmer gegeben sein. Die Sitzordnung
sorgt dafiir, dass sich keine Partei durch ihre Platzierung benachteiligt fiihlt und der
Mediator einen Platz erhdlt, der seine Bedeutung als Vermittler zwischen den Median-
den unterstreicht.

In der zweiten Phase der Mediation geht es um die Darstellung aller Streitpunkte
und der dahinter liegenden Sachverhalte. Dies kann an einer Tafel mit Karten visuali-
siert werden, auf denen einzelne Ansdtze vermerkt werden. In dieser Stufe geht es um
die Positionen der Medianden, also, was sie im Einzelnen voneinander wollen, oder all-
gemeiner, fiir welche Sachverhalte Entscheidungen getroffen werden sollen. Dabei soll
den Gesprdchsbeitrdgen der anderen mit einer emphatischen (einfiihlenden) Grund-
haltung entgegengekommen werden. Gerade diese Grundhaltung wird der Mediator als
eine der wesentlichen Spielregeln der Mediation den Medianden vorher erldutern.
Wichtig ist die Trennung von Sache und Person. Anschliefend miissen die Streitpunkte
tiefer strukturiert und in ihrer vorgegebenen Abfolge oder nach ihrer Wichtigkeit be-
wertet werden, damit ein zeitlicher Plan fiir die Reihenfolge der Bearbeitung der ein-
zelnen Punkte entworfen werden kann.
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In der dritten Phase geht es um die Feststellung der Interessen und der jeweiligen
Sicht der Konfliktpunkte durch die Medianden. In der vierten Phase geht es darum, in
einem freien Brainstorming Losungsoptionen zu sammeln. Die Verwendung von Krea-
tivitatstechniken erlaubt es den Medianden, in Losungsbereiche vorzustoflen, die sich
bei einem rein argumentationsbezogenen Vorgehen nicht erschliefen wiirden. Eine Be-
wertung der Losungsvorschldge erfolgt zu diesem Zeitpunkt noch nicht. Jeder Lo-
sungsvorschlag wird als gleichwertig eingestuft und auf dem Flipchart mit einer Karte
festgehalten. Der Vorteil der ungehindert fliefenden Vorschldge besteht darin, dass sich
die Teilnehmer mit ihren Losungsansdtzen gegenseitig in ihrer Kreativitat »hoch-
schaukeln«. Dadurch kénnen ungewo6hnliche Losungen gefunden werden, die aufler-
halb einer Mediation nicht erkannt worden wéren. In dieser Phase kdnnen auch zusdtz-
liche Moglichkeiten eruiert werden, wie die Medianden jeweils den Interessen des an-
deren entgegenkommen kénnen. Manchmal sind es kleine Gefalligkeiten oder Gesten,
die dem anderen so guttun, dass er seinerseits auch zu Leistungen bereit ist, die das
Miteinander foérdern.

Nach Abschluss des Brainstormings werden die Losungsansdtze von allen Beteilig-
ten bewertet. Im Einvernehmen aller wird die beste Option ausgewdhlt.

Fiir familieninterne Streitigkeiten im Rahmen der Nachfolge eignet sich eine Medi-
ation gut zur Vereinbarung der unterschiedlichen Zustdndigkeiten innerhalb des Un-
ternehmens zwischen dem abgebenden Unternehmer, der immer noch in seinem Un-
ternehmen tdtig sein will, und dem Nachfolger, der die eigenverantwortliche Leitung
des Unternehmens anstrebt.

Auch bei Streitigkeiten zwischen rivalisierenden Geschwistern tiber die Art der Un-
ternehmensfortfiihrung ldsst sich eine Eskalation durch eine Mediation verhindern. So
kann bei einem Streit iiber die Fiihrung des Unternehmens eines der rivalisierenden
Geschwisterteile als alleiniger Nachfolger bestimmt werden, wenn die Parteien sich im
Rahmen der Mediation darauf verstdndigen konnen, welches sachliche Anforderungs-
profil der Nachfolger im Interesse des Unternehmens haben sollte. Mit dem dann aus-
scheidenden Geschwisterteil kann ein Ausgleich durch die Ubertragung eines anderen
Vermogensgegenstandes vereinbart werden.

Bei sehr unterschiedlichen unternehmerischen Auffassungen und Neigungen wdre
auch die Aufteilung des Unternehmens in verschiedene Unternehmensbereiche denk-
bar. Voraussetzung ist jedoch eine gewisse Gréf3e des Unternehmens und die Zukunfts-
fahigkeit dieser Bereiche als eigenstdndige Unternehmen.

Entscheidend fiir diesen Prozess ist, dass der Interessenausgleich in einer offenen
und fairen Kommunikation miteinander geschieht. Unklug wdre es, wenn einzelne Be-
teiligte versuchen, ihre Interessen durch praktische Finessen oder durch eine Gruppen-
bildung durchzusetzen, in der man sich gegenseitig Vorteile fiir die Unterstiitzung sei-
ner eigenen Interessen verspricht. Sollte ein solches Verhalten bekannt werden, kann
es das gesamte Verfahren der Mediation gefdhrden oder unméglich machen.
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2. Ubergabe an externen Nachfolger

Der Konflikt zwischen den Interessen des Unternehmers und eines externen Nachfol-
gers wird normalerweise nicht die Komplexitdt eines familieninternen Konfliktes ha-
ben. Der Unternehmer méchte, dass sein Lebenswerk einerseits durch den Nachfolger
angemessen weitergefiihrt wird und andererseits ein optimaler Kaufpreis erzielt wird.
Der Nachfolger mdchte das Unternehmen nach seiner unternehmerischen Vorstellung
weiterfiihren. Im Vorfeld der Ubernahme besteht auf Seiten des Nachfolgers ein erheb-
licher Informationsbedarf, um existenzielle Risiken ausschlieen zu konnen. Schlie3-
lich ist er bestrebt, einen moglichst niedrigen Kaufpreis auszuhandeln, um auch da-
durch mdglicherweise nicht erkannte oder absehbare unternehmerische Risiken er-
tragbarer zu machen.

a) Umfassende Information des externen Nachfolgers

Dem umfassenden Informationsinteresse wird der Unternehmer nur dann nicht nach-
kommen wollen, wenn die Gefahr eines Missbrauchs durch den externen Nachfolger
besteht. Je stirker die Konkurrenz des potenziellen Ubernehmers in der Vergangenheit
war, desto groRer ist eine solche Gefahr fiir das Unternehmen, wenn eine Ubernahme
letztendlich doch nicht zustande kommt. Der Informationsfluss darf in einem solchen
Fall nur sukzessive und nach Verhandlungsgesprachen erfolgen, die die Ernsthaftigkeit
im Hinblick auf den Abschluss eines Unternehmenskaufvertrages deutlich macht. Au-
Rerdem wird eine Vertraulichkeitserkldrung erforderlich sein.

Im Endeffekt wird sich auch ein Unternehmer, der sich scheut, Informationen preis-
zugeben, dem Verfahren einer externen Due Diligence unterwerfen miissen, wenn er
am Verkauf seines Unternehmens an diese externe Person oder eine Gesellschaft inte-
ressiert ist. Er kann den Informationsprozess jedoch nach seinen Vorstellungen beein-
flussen, indem er selbst fiir sein Unternehmen eine Due Diligence durchfiihren ldsst.
Damit besteht auch die Mdoglichkeit, die positiven Seiten des Unternehmens argumen-
tativ aufzubereiten. Gleichwohl wird ein externer Interessent auf eine Due Diligence
durch seinen eigenen Gutachter und die jeweiligen Bereichsleiter seines Unternehmens
bestehen.

b) Angemessener Kaufpreis

Die Frage der Angemessenheit eines Kaufpreises ldsst sich sowohl fiir den Unternehmer
als auch fiir den externen Nachfolger nur im Verhandlungswege kldren. Der Verduflerer
mochte einen moglichst hohen Kaufpreis erzielen, wahrend der Erwerber an einem
moglichst niedrigen Kaufpreis interessiert ist. Auch die subjektiven Empfindungen bei-
der Parteien sind sehr unterschiedlich. Der verduflernde Unternehmer sieht in seinem
Unternehmen ein Lebenswerk, in das in den Jahren der unternehmerischen Tatigkeit
viel Geld und Arbeit investiert worden ist. Grundlage fiir die Ermittlung eines angemes-
senen Kaufpreises sind aber die objektiven Analysen, die hinsichtlich des Unterneh-
mens und seiner Marktlage vorgenommen wurden. Diese Analysen erstrecken sich
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auch auf die allgemeine Marktsituation fiir den Verkauf eines Unternehmens in dieser
Branche. Hier konnen sich erhebliche Verschiebungen ergeben, wenn das Unternehmen
in einer Branche mit sehr stark schwankenden Zyklen zu kampfen hat, wie z. B. im Ma-
schinenbau oder im Anlagenbau. Andererseits kann eine hohe Ertragserwartung in be-
stimmten Branchen auch zu deutlich hoheren Kaufpreisen fiihren.

Fiir den Erwerber besteht jedoch das grofte Risiko darin, dass er sich zu einem iiber-
hohten Kaufpreis fiir das Unternehmen verpflichtet und zusdtzlich noch weitere Inves-
titionen als Ersatz fiir veraltete und reparaturanféllige Maschinen und Anlagen oder in
den Aufbau neuer organisatorischer Einheiten im Unternehmen tdtigen muss. Insofern
verschlechtert sich die Finanzierungssituation des Erwerbers im Vergleich zu der des
Unternehmers auflerordentlich: Der Unternehmer musste in den vergangenen Jahren
nur die Aufwendungen fiir die operative Tdtigkeit finanzieren, nicht aber die zusatzli-
che Belastung, die mit der Finanzierung des Kaufpreises verbunden ist, aufbringen.
Wenn es dann noch zu einer Verschlechterung des Marktumfeldes kommt, kann der Er-
werber schnell in eine existenzbedrohende Finanzierungsliicke geraten.

Ein Ausgleich dieser diametral entgegenstehenden Interessen ist schwierig und nur
unter gegenseitigem Nachgeben denkbar. Moglichkeiten fiir einen solchen Ausgleich
konnen darin bestehen, dass die Zahlung des Kaufpreises zeitlich gestreckt wird oder
ein hoherer Kaufpreis erst anfdllt, wenn entsprechende Voraussetzungen in der Er-
tragskraft des Unternehmens erfiillt werden, die vorher unsicher waren. Um dem ver-
dauBernden Unternehmer entgegenzukommen, ware eine weitere mit Gehaltszahlungen
verbundene Tatigkeit im Unternehmen denkbar. Diese Konstellation hitte fiir den Er-
werber den Reiz einer direkten steuerlichen Abzugsfdahigkeit des so gestalteten Kauf-
preisbestandteils.

Anregung:

Wer als Unternehmer sein Unternehmen einerseits in weniger finanzstarke Hande
iibergeben und andererseits einen hohen Kaufpreis erzielen will, sollte den Uber-
nehmer in der Finanzierung des Unternehmenskaufs unterstiitzen.

Die Finanzierung des Unternehmenskaufpreises gestaltet sich schwierig, wenn ein
Geschiftsfiihrer des Unternehmens, der auf eine Fremdfinanzierung durch eine Bank
angewiesen ist, weil er aus seiner bisherigen Tdtigkeit kein ausreichendes Eigenkapi-
tal bilden konnte, Anteile iibernehmen will. Hier kann eine gemeinsam durchgefiihrte
Due Diligence und deren Dokumentation als Grundlage fiir die bankinterne Entschei-
dung {iber die Kreditvergabe dienen. In einer solchen Konstellation sollte der Unter-
nehmer alles tun, um die Plausibilitdt der zukiinftigen Ausschiittungen an den Nach-
folger so zu stdrken, dass eine Bank die Finanzierung des Kaufpreises iibernimmt. Da-
mit ist das Risiko, dass der Nachfolger aufgrund einer sich verschlechternden
Ertragslage des Unternehmens seine Kaufpreisraten nicht mehr bedienen kann, auf die
Bank ilibergegangen.
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3. Unternehmen

Zu den Interessen, die der Unternehmer bei seiner Nachfolgeregelung ebenfalls be-
trachten und beriicksichtigen sollte, gehdrt auch das Interesse des Unternehmens
selbst. Das Unternehmen kann zwar, wenn es in der Rechtsform einer Kapitalgesell-
schaft gefiihrt wird, eine juristische Person darstellen, von einem Unternehmens-
interesse wird aber eher in einem iibertragenen Sinne gesprochen. Das ldsst sich am
besten nachvollziehen, indem die sogenannten Stakeholder betrachtet werden, die ein
Interesse an dem bestehenden Unternehmen haben. Die Anteilseigner wollen Ertrage
aus dem eingesetzten Kapital erwirtschaften. Die Kunden wollen weiterhin Produkte
oder Dienstleistungen in der bisher gewohnten Qualitdt beziehen. Die Lieferanten und
die kreditgebenden Banken schdtzen das Unternehmen als Kunden. Die Arbeitnehmer
wollen weiterhin im Unternehmen arbeiten.

a) Kontinuitdt statt Zerschlagung

Dieses Unternehmensinteresse kann nur dadurch gewahrt werden, dass das Unterneh-
men in der bisherigen Konstellation erhalten und weiterentwickelt wird. Der Unter-
nehmer wird daher den externen Ubernehmer daraufhin einschitzen, welche Interes-
sen er in dem Unternehmen verwirklichen will. Beteiligungsgesellschaften, die im
Markt dafiir bekannt sind, dass sie erworbene Unternehmen ausschlachten, um die
stillen Reserven in den Gegenstdanden des Anlagevermogens zu verwerten, scheiden da-
mit als potenzielle Ubernehmer aus. Anders sieht es bei den Beteiligungsgesellschaften
aus, deren Ertragsziel darin besteht, durch Verbesserung der Ertragsaussichten des Un-
ternehmens mithilfe beratender und unternehmerischer Manahmen bei einem ge-
planten Verkauf in fiinf bis sieben Jahren einen deutlich h6heren Unternehmenswert im
Verkaufspreis zu realisieren.

b) Erhalt der Arbeitsplitze

Wie schon oben dargestellt wurde, fiihlt sich der Unternehmer fiir die in seinem Unter-
nehmen geschaffenen Arbeitspldtze verantwortlich. Zwar ist gemdR § 613a Abs. IV BGB
die Kiindigung eines Arbeitsverhiltnisses durch den neuen Inhaber wegen des Uber-
gangs eines Unternehmens unwirksam. Eine Kiindigung des Arbeitsverhadltnisses aus
anderen Griinden kann aber ausgesprochen werden, ohne dass hierfiir eine generelle
Schonfrist besteht.

Rechtliche Regelungen im Unternehmenskaufvertrag zum Schutz der Arbeitspldtze
sind moglich, filhren aber durch das gestiegene Risiko fiir den Erwerber regelmafig
dazu, dass eine Minderung des Kaufpreises hingenommen werden muss.
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Fazit Interessenermittlung und Ausgleich

1. Die unternehmerische Verantwortung des Unternehmers bei der Nachfolgeregelung
macht es erforderlich, die Interessen aller Beteiligten, die von dieser Nachfolge be-
troffen sein kénnten, zu wiirdigen und sie gegebenenfalls miteinander auszuglei-
chen. Im Endeffekt darf keiner der Beteiligten ein ungutes Gefiihl bei der gefunde-
nen Losung haben. Dazu gehort auch, dass die wesentlichen Beteiligten an dieser
Losung verantwortlich mitgearbeitet haben.

2. Bei der Ubertragung innerhalb einer Familie wird die Lésung von Interessenkonflik -
ten nicht nur durch wirtschaftliche Interessen, sondern auch durch familieninterne
psychische Konflikte erschwert.

3. Selbst wenn ein familieninterner Nachfolger gefunden scheint, kénnen unter-
schiedliche Interessen iiber das >»>Ob<« einer Ubernahme, aber auch iiber das »Wie«
der weiteren Unternehmensfiihrung eine Nachfolge scheitern lassen.

4. Geschwisterrivalitdten {iber die Auswahl als alleiniger Nachfolger oder ein absehba-
rer erheblicher Streit {iber die vorgesehene gemeinsame Fithrung des Unternehmens
sollten vom Unternehmer im Vorfeld der Nachfolge gekldrt werden.

5. Diese Konflikte werden oft dadurch gel6st, dass sich gerade innerhalb der Familie
Verfahren fiir eine Lésung durch eine gemeinsame Gesprdchskultur und gemein-
same Veranstaltungen etabliert haben, die den Zusammenhalt der Familie starken.

6. Ein sehr effizientes Verfahren zur Losung von Konflikten, bevor Rechtsanwilte oder
gar Gerichte eingeschaltet werden, besteht in der Mediation, die sich insbesondere
bei Konflikten in Familienunternehmen bewdhrt hat.

7. Der Mediation liegt das Harvard-Verhandlungskonzept zugrunde, das die Median-
den mithilfe eines Mediators praktizieren. Der Mediator wirkt dabei nicht als
Schiedsrichter, sondern regt die Medianden dazu an, eigenstiandig eine Losung ihres
Konfliktes zu erarbeiten.

8. In einem offenen und empathisch zu fiihrenden Gesprach werden zundchst die
wahren Interessen der Beteiligten ermittelt. Dann wird nach einem kreativen Brain-
storming der Losungsmoglichkeiten in einem Konsens (nicht in einem Kompro-
miss) die Option ausgewdhlt, die das Optimum fiir alle Interessen darstellt und im
besten Fall zu einer Win-win-Situation fiihrt.

9. Die Interessen des externen Ubernehmers an einer umfassenden Information iiber
das Unternehmen wird der Unternehmer unter Beriicksichtigung der erforderlichen
Vertraulichkeit sukzessive erfiillen. Die widerstreitenden Interessen beider Par-
teien, einerseits einen moglichst hohen und andererseits einen moglichst niedrigen
Kaufpreis fiir das Unternehmen zu erzielen, miissen im Verhandlungswege gelost
werden. Fiir die Losung dieser Interessenkonflikte ist eine vom Erwerber durchzu-
fiihrende und eine vom Unternehmer bereits abgeschlossene Due Diligence hilf-
reich. Sie kann auch als Grundlage fiir die Entscheidung einer Bank fiir die Fremd-
finanzierung des Unternehmenskaufpreises dienen. Damit kann insbesondere ei-
nem Geschaftsfiihrer des Unternehmens, der den Kaufpreis fremdfinanzieren muss,
geholfen werden.
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10. Das Unternehmensinteresse wird durch seine Stakeholder, die Anteilseigner, die
Arbeitnehmer, die Kunden, die Lieferanten und die kreditgebenden Banken repra-
sentiert. Es richtet sich auf die Kontinuitdt des Unternehmens und die weitere Stei-
gerung seiner Leistungs- und Ertragskraft. Gerade im Hinblick auf den Erhalt der
Arbeitspldtze, der dem Unternehmer nach den langen Jahren der Zusammenarbeit
am Herzen liegt, sollte ein Ubernehmer ausgewihlt werden, der in der Vergangen-
heit nicht durch die Zerschlagung der von ihm erworbenen Unternehmen bekannt
geworden ist.

VI. Regeln fiir die Kommunikation

Der richtige Umgang mit Kommunikation ist fiir einen erfolgreichen Nachfolgeprozess
von grofler Bedeutung. Wenn die Kommunikation fehlschldgt, geht Vertrauen verloren.
Das kann so weit gehen, dass Kunden oder Mitarbeiter, die zur Ertragskraft des Unter-
nehmens wesentlich beigetragen haben, sich vom Unternehmen abwenden. Dies gilt
insbesondere dann, wenn nicht oder nicht ausreichend iiber die anstehende Nachfolge
informiert wird.

1. Stakeholder als Kommunikationsadressaten

Adressaten der Kommunikation sind alle Stakeholder des Unternehmens, also die Fa-
milie des Unternehmers und die leitenden Angestellten, die Beschidftigten, die Kunden,
die Lieferanten und schlieBlich die Banken. Alle Stakeholder sind daran interessiert,
dass das Unternehmen in der aktuellen Konstellation weiterexistiert und seine Ertrags-
kraft weiter steigert, sodass sich aus Sicht der Stakeholder weitere Geschaftsmdglich-
keiten ergeben, die wiederum fiir ihre eigene Ertragskraft von Bedeutung ist.

Wird absehbar, dass aufgrund des zunehmenden Alters des Unternehmers eine Nach-
folge eingeleitet werden sollte, werden die Stakeholder unruhig, wenn keine Anstalten
zur Vorbereitung eines solchen Prozesses gemacht werden. Das gilt insbesondere dann,
wenn erkennbar wird, dass ein Unternehmen beginnt, die aktuellen Trends in der Bran-
che nicht mehr zu beriicksichtigen, also den Eindruck erweckt, in seiner Marktfahigkeit
hinter seine Konkurrenten zuriickzufallen. Die Stakeholder befiirchten dann, dass das
Unternehmen als Basis fiir ihre eigenen Geschdfte an Bedeutung verliert. Aus diesem
Grund haben Banken bei den Ermittlungen fiir das aktuelle Kreditrating eines Unterneh-
mens die Frage mit aufgenommen, ob der Unternehmer sich in irgendeiner Form Ge-
danken tiber die Nachfolge im eigenen Unternehmen gemacht hat. Aus Sicht der Banken
ist eine Verneinung dieser Frage ein schwaches Signal (ein leises Zeichen) dafiir, dass die
Gewdhrung eines Kredites oder die Prolongierung bzw. eine Ausweitung der bestehen-
den Kreditlinien risikobehaftet ist. Die Konditionen bei einer Prolongation werden sich
verschlechtern oder aber es werden bestehende Kreditverbindungen zuriickgefahren.
Dieselben Uberlegungen stellen auch die anderen Stakeholder an: Arbeitnehmer suchen
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sich gegebenenfalls einen Arbeitsplatz in einem anderen, moderner erscheinenden Un-
ternehmen. Kunden werden unsicher, ob das Unternehmen langfristig noch in der Lage
sein wird, die von ihnen benoétigten Produkte in ausreichender Qualitat liefern zu kon-
nen. Lieferanten machen sich Gedanken iiber die Bonitdt des Unternehmens.

Ebenfalls irritierend kann es sein, wenn erkennbar ein Nachfolgeprozess eingeleitet
werden soll, aber unklar bleibt, wer als Nachfolger in Betracht kommt. Die Irritation
resultiert daraus, dass Verdanderungen im Unternehmen befiirchtet werden, die den In-
teressen der Stakeholder zuwiderlaufen. Fiir die Arbeitnehmer ware das z. B. eine Res-
trukturierung des Unternehmens mit einem erheblichen Abbau von Arbeitspldtzen,
wenn das Unternehmen an eine Beteiligungsgesellschaft verkauft werden soll, von der
gerade ein solches Verhalten befiirchtet wird. Es kann also durchaus sinnvoll erschei-
nen, dass der Unternehmer sich selbst in einer frithen Phase des Nachfolgeprojektes
seinen Mitarbeitern offenbart und iiber die anstehende Nachfolge spricht, gleichzeitig
aber einrdumt, dass man noch keine Entscheidung fiir einen bestimmten Nachfolger
getroffen habe. Wenn bei dieser Gelegenheit ebenso bekraftigt wird, einen Nachfolger
zu suchen, der das Unternehmen im Status Quo weiterfiihrt oder gar verbessert, kdnnen
auch die Mitarbeiter mit einer noch ungekldrten Nachfolge besser umgehen. Dazu tragt
auch das Versprechen bei, die Mitarbeiter regelmdgig tiber Fortschritte bei der Nachfol-
gesuche zu informieren.

Auf der anderen Seite muss gerade bei einer beabsichtigten Verduflerung des Unter-
nehmens an einen Externen darauf geachtet werden, dass diese Information nicht zu
friith in der Branche bekannt wird. Das kénnte méglicherweise die Erzielung eines an-
gemessenen Kaufpreises behindern. Das Unternehmen kommt dann ins »Gerede<«.

Anregung:
Die Information iiber eine Nachfolgeregelung sollte erkennen lassen, dass sie
im Geiste der Fiirsorge fiir die Informationsempfanger abgegeben wurde.

2. Zeitpunkt und Informationsumfang

Fiir den richtigen Zeitpunkt der Kommunikation gibt es kein Patentrezept. Oberstes
Ziel einer wirksamen Kommunikation ist jedoch, eine Irritation der Stakeholder zu ver-
meiden. Optimal wdre es, wenn das Unternehmen fast gleitend in die Nachfolge des
Unternehmers gefiihrt werden kann. Das gelingt besonders gut, wenn eine jlingere
Person aus der Familie des Unternehmers sich langsam und erkennbar immer starker
mit dem Unternehmen auseinandersetzt und damit der Nachfolgeprozess so eine
Selbstverstandlichkeit gewinnt, dass jede Irritation ausgeschlossen wird. Allen Stake-
holdern, die das Unternehmen besser kennen, wird somit deutlich vor Augen gefiihrt,
dass sich hier langsam eine Ubergabe der Fiihrung des Unternehmens entwickelt und
immer mehr verfestigt. Dieselbe Auswirkung ist spiirbar, wenn aus der mittleren Fiih-
rungsebene eine Person erkennbar wird, die das Vertrauen des Unternehmers genief3t,
immer mehr Filihrungsaufgaben iibernimmt und somit erkennbar zum geeigneten
Nachfolger heranreifen kann.
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Anders stellt sich die Lage dar, wenn kein interner Nachfolger vorhanden ist, das
Unternehmen also an einen externen Manager oder eine andere Gesellschaft verdufiert
werden soll. Solange die Suche nach einem potenziellen Ubernehmer noch im ersten
Stadium steckt, ist es nicht sinnvoll, diese Suche 6ffentlich zu machen. Spatestens
wenn Interessenten sich ein genaueres Bild iiber das Unternehmen machen wollen, z. B.
bei einer Betriebsbesichtigung, und dann auch eine externe Due Diligence stattfinden
soll, miissen die Informationen iiber den Nachfolgeplan offen kommuniziert werden.
Bewusst platzierte Unwahrheiten, etwa, dass ein neuer Kunde das Unternehmen be-
sichtigen wolle, dass der Unternehmer das Unternehmen befreundeten Unternehmern
zeigen mochte oder dass die Wirtschaftspriifer um eine Unternehmensbegehung gebe-
ten hdtten, sind schnell aufgedeckt und fithren dann erst recht zu Irritationen im Un-
ternehmen. Fiir die Mitarbeiter ist es dagegen beruhigend, wenn der Unternehmer zwar
einrdumt, dass es Uberlegungen zum Verkauf des Unternehmens gibt, er aber fest ge-
willt sei, es nur an jemanden zu verduflern, der das Unternehmen in der bestehenden
Form weiterfiihren und noch durch zusdtzliche Investitionen ausweiten kann.

Vertretbar ist eine abgestufte Informationspolitik, die zundchst auf die Familie des
Unternehmers und dann die leitenden Angestellten gerichtet ist. Aber auch dann sollte
man dafiir sorgen, dass keine unnétigen Irritationen im Unternehmen entstehen. Fiir
interne Leistungstrdger, die externe Dienstleister einsetzen, ist es besonders peinlich,
wenn diese Dienstleister zu Informationsgesprachen im Hinblick auf eine Nachfolge in
das Unternehmen eingeladen werden, der Leistungstrager selbst aber nicht eingeweiht
ist und auf Fragen des Dienstleisters, worum es in dem Gesprdch denn gehen solle,
nicht addquat reagieren kann. Jeder Abschluss einer Phase im M&A-Prozess muss im
Ubrigen erneut kommuniziert werden. Die Intensitit der erforderlichen Kommunika-
tion mit den Stakeholdern erreicht ihren H6hepunkt, wenn der Unternehmenskaufver-
trag abgeschlossen wurde und die Integration in ein neues Unternehmen oder die Wei-
terfiihrung unter neuer Unternehmensleitung erfolgt.

VIl. Einsatz von Beratern

Da es sich bei der Vorbereitung und der Durchfiihrung einer Nachfolgeregelung um ein
Projekt handelt, fiir das der Unternehmer weder in seiner Ausbildung noch in seiner
unternehmerischen Tdtigkeit irgendwelche Erfahrungen sammeln konnte, ist es kaum
vorstellbar, dass er alle dabei zu beachtenden Bereiche aus eigener Kraft managen kann.
Eine so einzigartige Aufgabenstellung, die nach ihrer Erledigung nicht mehr umkehrbar
ist, erfordert fiir ein optimales Ergebnis auch, den Sachverstand fremder Personen ein-
zusetzen, die in dieser Materie in ihrer beratenden Tatigkeit eigene Erfahrungen sam-
meln konnten. Die schnellere Durchfiihrung, die héhere Effizienz bis hin zu einem ho-
heren Verkaufspreis bei einer Verduerung des Unternehmens rechtfertigen das Hono-
rar, das mit dem Einsatz eines Beraters verbunden ist, in jedem Fall.
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1. Beratungsansadtze

Angesichts der Komplexitdt des Nachfolgeprozesses ist liber den Einsatz eines oder
mehrerer Berater nachzudenken. Die Bandbreite reicht von einem psychologisch aus-
gebildeten Coach bis hin zu Fachleuten fiir spezielle rechtliche, steuerrechtliche und
betriebswirtschaftliche Sachfragen.

a) Coach/Mediator

Bei grundlegenden psychologischen Fragen im Hinblick auf die Initiierung des Nach-
folgeprozesses kann der Unternehmer auf einen dafiir geschulten Coach zuriickgreifen.
Wenn die Ehefrau des Unternehmers Zugang zu den Facetten einer Nachfolge hat, liegt
es nahe, dass der Unternehmer die sehr persénlichen Fragen im Vorfeld der Nachfolge
mit ihr bespricht. Denkbar wire es aber auch, dass er seine Nachfolgeiiberlegungen mit
einem personlichen Freund bespricht, der selbst auf unternehmerische Erfahrungen,
moglicherweise sogar mit einer eigenen Unternehmensnachfolge, zuriickgreifen kann.

Stehen die Interessen der Beteiligten im Nachfolgeprozess in starker Konkurrenz
zueinander, empfehlen sich der Einsatz eines Mediators und die Durchfiihrung eines
Mediationsprozesses. Besser fiir alle Beteiligten und fiir die Ermittlung einer tragfdhi-
gen Losung ist es jedoch, wenn die Beteiligten die Konflikte in eigener Verantwortung
austragen und kldren kénnen. Insofern ist eine Mediation nur die zweitbeste Losung
und ein Hinweis darauf, dass die familieninternen Konfliktbereinigungsansatze nicht
ausreichend ausgebildet sind. Doch wenn es sich so verhdlt, sollte trotz der damit ver-
bundenen Kosten und des Zeitaufwandes auf eine Mediation zuriickgegriffen werden,
um Streitigkeiten zu vermeiden, die mdglicherweise zu tiefgreifenden Zerwiirfnissen
oder gar zu rechtlichen Auseinandersetzungen fiihren.

Erstrecken sich die Uberlegungen fiir einen Nachfolgeprozess iiber einen unange-
messen langen Zeitraum und werden notwendige Entscheidungen immer wieder auf-
geschoben oder aber nicht ernsthaft umgesetzt, spricht dies fiir die Einschaltung eines
Mediators.

b) Fachberater

Anders verhdlt es sich mit der Aufbereitung der rechtlichen und steuerrechtlichen Fra-
gen der Vorbereitung des Unternehmens auf die Nachfolge und die rechtliche Gestal-
tung des Nachfolgeprozesses. Hier wird der Unternehmer um eine spezifische fachliche
Beratung und Begleitung nicht herumkommen. Ob die allgemeinen rechtlichen, steu-
erlichen und wirtschaftspriifenden Berater des Unternehmers fiir die Fragen der Nach-
folge eingesetzt werden konnen, ist fraglich, weil die Komplexitdt der Nachfolgerege-
lung iiber die allgemeine rechtliche und betriebswirtschaftliche Beratung eines Unter-
nehmens deutlich hinausgeht.

Fiir die Vorbereitung des Unternehmens auf einen Verkauf oder die Uberleitung auf
einen familieninternen Nachfolger kann ein Wirtschaftspriifer, der sich auf Unterneh-
mensanalysen spezialisiert hat, oder ein Unternehmensberater eingesetzt werden. So-
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weit erst ein potenzieller Kdufer des Unternehmens gesucht werden muss, kann eine
Mg&A-Beratungsgesellschaft, die auf Branchenresearch spezialisiert ist, helfen. Die
steuerlichen und erbschaftsteuerlichen Fragen lassen sich durch einen darauf speziali-
sierten Steuerberater kldren. Fiir die gesellschaftsrechtliche Priifung und Vorbereitung
des Unternehmens wird ein entsprechend versierter Rechtsanwalt beauftragt werden
miissen. Fiir die erbrechtlichen und familienrechtlichen Fragen stehen Fachanwadlte
oder Notare zur Verfiigung.

Anregung:
Eine Beratung anzunehmen heif3t nicht, die Verantwortung fiir eigene Entscheidun-
gen aufgeben zu diirfen.

2. Auswahl des Beraters

In den seltensten Fallen wird der Beratungsbedarf im Rahmen einer Nachfolgeregelung
von einem Berater allein abgedeckt werden kénnen. Dies gilt insbesondere fiir die Ab-
grenzung der Aufgaben eines Coachs/Mediators und eines Spezialisten fiir rechtliche
und betriebwirtschaftliche Fachfragen. Aber auch bei den Fachspezialisten sind die Be-
reiche so weit gefachert, dass sie regelmdfig nicht von einem Spezialisten allein beur-
teilt werden konnen. Es empfiehlt sich jedoch nicht, die einzelnen Beratungsfelder
ohne eine gemeinsame Klammer zu vergeben. Andernfalls besteht das Risiko, dass Re-
dundanzen in der Beratung auftreten, und es entsteht ein unndtiger zusatzlicher Zeit-
und Honoraraufwand. Besonders kritisch kann es werden, wenn unterschiedliche Be-
rater unterschiedliche Konzepte entwerfen, die sich gegenseitig ausschliefen. Kommen
dann noch Eitelkeiten der einzelnen Berater hinzu, die fiir ihre Losung und ihre eigene
Kompetenz héchste Qualitdt proklamieren, kann das zu chaotischen Verhdltnissen fiih-
ren. Es ist daher zweckmadflig, einen Berater als Generalisten und Verantwortlichen fiir
das gesamte Nachfolgeprojekt einzusetzen. Mit diesem Berater kann der Unternehmer
besprechen, von welchen Fachspezialisten bestimmte ausgewdhlte Bereiche bearbeitet
werden konnen. Insbesondere bei ldnderiibergreifenden Sachverhalten und damit zu-
sammenhdngenden rechtlichen Fragen miissen Berater mit entsprechender Expertise
iiber die Besonderheiten des jeweiligen Landes hinzugezogen werden.

Die personlichen und fachlichen Anforderungen eines Coachs/Mediators sind vollig
anders ausgestaltet als die von Fachspezialisten. Erstere miissen einen Abstimmungs-
prozess begleiten und moderieren und als Katalysator die Beteiligten dazu bringen, Lo-
sungen selbst zu entwickeln. Bei Rechtsanwalten und Steuerberatern geht es um fun-
dierte Kenntnisse des jeweiligen Gebietes und die Fdhigkeit, die vorgegebenen Rahmen-
bedingungen unter Beriicksichtigung der von den Beteiligten vorgegebenen Losungen so
zu gestalten, dass sie rechtlich und steuerrechtlich tragfdhig sind.

Die Schwierigkeit der Auswahl eines Coachs/Mediators besteht darin, dass seine tat-
sdchlich vorhandenen Fahigkeiten erst im Laufe der konkreten Beratung offenbar wer-
den. Um schon im Vorgesprach einen Eindruck von seinen Beratungsfahigkeiten zu be-
kommen, kann man z. B. zu einem iiberschaubaren Thema einen Beratungsprozess si-

46 Erster Teil: Strategische Ansdtze



mulieren. Dieser Prozess kann anhand von Themen erfolgen, deren Behandlung dem
Unternehmer aus Gesprdchen mit anderen Unternehmern bereits vertraut ist oder die
ihm besonders wichtig sind. Das konnten z. B. die unterschiedlichen Kriterien fiir einen
Auswahlprozess zwischen mehreren familieninternen Kandidaten fiir eine Nachfolge
oder die Frage nach den Mdglichkeiten der Optimierung des Unternehmens sein. Ein
Anhaltspunkt fiir die Qualitdt einer Beratung kann auch sein, mit welcher Intensitdt
und Effizienz die ersten Informationen iiber die Rahmenbedingungen des Nachfolge-
prozesses erfragt werden. Vorsicht ist angebracht, wenn ein Berater den Erfolg einer
bestimmten Methode anpreist, die er schon in mehreren Nachfolgeprojekten erfolg-
reich angewendet habe. Die Begleitung von Nachfolgeprozessen ist vom Einzelfall ab-
hdngig. Statt um Patentrezepte geht es um Haltung, um Empathie und um glaubhafte
Flexibilitdt im Umgang mit den Interessen der Beteiligten.

Bei einem Fachspezialisten zdhlen dessen Erfahrungen und dessen fundierte und
aktuelle Kenntnisse. Sie lassen sich in einem Vorgesprdch nur indirekt feststellen. In-
dizien sind aber die Zugehdrigkeit zu einer Kanzlei, deren Spezialisierung auf die jewei-
ligen Fachfragen nachgewiesen ist, und bei Rechtsanwalten der Erwerb der einschldgi-
gen Fachanwaltstitel.

Referenzen sind in beiden Fdllen nicht schddlich, aber selten wirklich {iberzeugend,
weil nicht bekannt ist, unter welchen Umstdnden sie erworben wurden.

Anregung:

Die beste Moglichkeit einen geeigneten Berater zu finden, ist die personliche
Empfehlung einer vertrauenswiirdigen Person, die mit diesem Berater bereits
zusammengearbeitet und dabei gute Erfahrungen gemacht hat.

3. Beratungsvertrag

Angesichts der erheblichen Kosten einer Beratung empfiehlt es sich, die erforderlichen
Beratungsleistungen im Einzelnen zu beschreiben und sie jeweils mit einem Zeit- und
Kostenbudget auszustatten (Pflichtenheft fiir den Beratungsbedarf). Eine solche Doku-
mentation sollte bereits in der Angebotsphase des Beraters angefordert werden. Der
Ablauf der Beratungsleistungen sollte wie ein Projekt geplant und kalkuliert werden.

Basis des Beratungsvertrages ist die im Angebot enthaltene und vom Unternehmer
gegebenenfalls modifizierte Dokumentation der Beratungsleistungen. Das Beratungs-
honorar fiir die einzelnen Teilbereiche sollte jeweils als Fixbetrag vereinbart werden.
Dieser Fixbetrag sollte durch ein Mengengeriist unterlegt sein, aus dem sich die Héhe
und Zahl der Tagessdtze fiir die einzelnen Berater ergeben. Soweit nicht verldsslich ein-
geschdtzt werden kann, wie viel Zeit erforderlich ist, kann dieses Mengengeriist auch
durch eine Sprechklausel, also durch die Mdglichkeit einer Nachverhandlung iiber den
Honorarumfang geregelt werden.

Die Personen, die fiir die Ausfiihrung der Beratungsleistungen eingesetzt werden
sollen, sollten bereits in der Angebotsphase genannt und im Hinblick auf ihr Know-how
und ihre entsprechenden Beratungserfahrungen in anderen Nachfolgeprojekten be-
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schrieben werden. Damit kann der Unternehmer sicherstellen, dass fiir sein Projekt
nicht Berater tdtig werden, die noch iiber wenig Erfahrung verfiigen. Diese Gefahr be-
steht gerade bei grofleren Beratungsgesellschaften, bei denen die Beratungsprojekte
zwar durch erfahrene und hochspezialisierte Partner akquiriert, aber durch Angestellte
durchgefiihrt werden, die nicht auf vergleichbare Kenntnisse und Erfahrungen zuriick-
greifen konnen.

Im Vertrag ist auch zu regeln, wo die Beratungsleistung erbracht werden soll und
welche Zeit dafiir insgesamt zur Verfiigung steht (Vertragsdauer). Wahrend der Bera-
tungszeit sollte regelmdRig miindlich oder schriftlich iiber den Stand des Projektes be-
richtet werden.

Soweit es sich nicht um eine Wirtschaftspriifungsgesellschaft oder eine Rechtsan-
waltsgesellschaft handelt, deren Geheimhaltungsverpflichtung bereits in den Standes-
richtlinien enthalten ist, sollte mit den Beratern eine Geheimhaltungsverpflichtung
vereinbart werden. Dazu gehort auch die Vereinbarung tiber die Riickgabe von Unterla-
gen des Unternehmens. In diesem Zusammenhang kann auch ein Wettbewerbsverbot
festgesetzt werden, d. h., das Verbot gleichzeitig einen Wettbewerber zu beraten. Dies
ist besonders wichtig, wenn die Beratungsgesellschaft sich auf die Branche des Unter-
nehmers spezialisiert hat und anzunehmen ist, dass sie moéglicherweise auch Wettbe-
werber berdt oder beraten wird.

Unabhdngig davon, wen der Unternehmer als Berater in seinem Nachfolgeprojekt
einsetzt, liegen die eigentlichen Entscheidungen fiir die einzelnen Schritte immer bei ihm
selbst. Das gilt insbesondere fiir strategische Entscheidungen. Nur der Unternehmer
selbst wird letztlich in der Lage sein, die Sinnhaftigkeit solcher Entscheidungen zu beur-
teilen. Dass er sich bei der Aufbereitung der Sachverhalte und bei der Kldrung rechtlicher
Fragen von Beratern begleiten ldsst, erleichtert seine Entscheidung. Der Unternehmer
sollte auch darauf achten, dass die anstehenden Verhandlungen nicht federfiihrend von
den Beratern durchgefiihrt werden. Dies bleibt dem Unternehmer selbst vorbehalten.

Fazit Kommunikation und Einsatz von Beratern

1. Kommunikation zu Beginn der Nachfolge ist eine vertrauensbildende MafRnahme
und dringend notwendig, um Irritationen bei den Stakeholdern zu vermeiden oder
wieder abzubauen.

2. Fiir die Stakeholder sind Informationen iiber eine Nachfolgeregelung wichtig, weil
ihre eigenen Interessen von der Art und Weise, wie die Nachfolge durchgefiihrt
werden soll, unmittelbar betroffen sind.

3. Fiir das Unternehmen kann eine Irritation der Stakeholder dazu fiihren, dass sie
sich abwenden und damit eine fortschreitende Schwachung der Ertragskraft des
Unternehmens bewirken. Die Irritation ist bei einer aufgedeckten Verschleierungs-
taktik des Unternehmens besonders grof.

4. Informationen sollten nachvollziehbar iiber die Aussichten und die anstehenden
MaBnahmen des Nachfolgeprozesses vermittelt werden. Ist dies noch nicht még-
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lich, sollten wenigstens die beabsichtigten MafSnahmen dazu geeignet sein, Sorgen
der Stakeholder zu zerstreuen.

5. Der Zeitpunkt der Kommunikation richtet sich nach dem Fortschritt der Nachfol-
getiberlegungen. Sie findet ihren Hohepunkt in der Kommunikation der vollzoge-
nen Nachfolge.

6. Beratungsansdtze bei der Nachfolge unterscheiden ein Coaching des Prozesses und
die Fachberatung zu einzelnen betriebswirtschaftlichen, steuerlichen und rechtli-
chen Sachverhalten.

7. Fiir die Auswahl eines Coachs oder eines Mediators ist eine Probeberatung zu einem
einzelnen Sachverhalt sinnvoll. Aulerdem sollte auf den personlichen Eindruck,
den der Coach bzw. Mediator hinterldsst (und die Sympathie, die man ihm entge-
genbringt oder nicht), geachtet werden. Die Qualitdt eines Fachberaters wird oft
durch das Tdtigkeitsumfeld seiner Kanzlei deutlich. Bei Einsatz mehrerer Berater
sollte ein gemeinsames Konzept im Blick gehalten werden.

8. Statt auf Referenzen sollte man auf die Empfehlungen vertrauter Dritter héren, die
in einer vergleichbaren Situation Erfahrungen mit dem Berater machen konnten.

9. Fiir die Durchfiihrung des Beratereinsatzes ist ein Pflichtenheft die unverzichtbare
Grundlage fiir einen detaillierten Beratungsvertrag mit einem klaren Mengengeriist
der Aufgaben und den dafiir abrechenbaren Honoraren. Wichtig ist, dass der Berater
dem Unternehmer laufend Information und Riickmeldungen iibermittelt.

10. Durch den Einsatz von Beratern sollte sich der Unternehmer nicht das »Heft aus
der Hand nehmen« lassen. Eine Beratung fiihrt nicht dazu, dass man nicht mehr
selbst verantwortlich ist.

Exkurs: Notfallplan

Unabhdngig von einer Entscheidung zu einer Nachfolgeregelung sollte jeder Unterneh-
mer einen Notfallplan erstellt haben, der alles fiir den Fall regelt, dass er kurzfristig
durch schwere Krankheit oder Tod ausfallt. Das betrifft nicht nur {iber 50-Jdhrige, son-
dern auch den 30-jahrigen Existenzgriinder. Auch ein junger Unternehmer kénnte z. B.
auf der Riickfahrt von einem Akquisegesprdch in einen Autounfall mit tédlichem Aus-
gang verwickelt werden. Sind die entsprechenden Notfallvollmachten nicht erteilt und
liegt die erforderliche Information iiber das Unternehmen nicht vor, riskiert der Unter-
nehmer, dass das Unternehmen in einer solchen Notfallsituation nicht mehr gefiihrt
werden kann. Das Unternehmen kann damit schnell an den Rand einer Insolvenz ge-
bracht werden, und dadurch kann auch das private Vermogen des Unternehmers und
seiner Familie gefdhrdet werden. Genauso schddlich und mit erheblichen Kosten ver-
bunden ist ein vom Amtsgericht angeordneter Einsatz eines externen Pflegers. Falls
dies geschieht, konnen die Angehérigen des Unternehmers kaum noch durch eigene
Magnahmen gegensteuern.

Grobe Schidtzungen der IHKs weisen darauf hin, dass hochstens ein Drittel der Un-
ternehmer einen solchen Notfallplan erstellt hat. Im Wesentlichen ist dies dem Unmut
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der meisten Menschen geschuldet, sich mit solchen Notféllen bis hin zum eigenen Tod
ernsthaft und praxisnah auseinanderzusetzen. Dabei sind die Aufwendungen fiir einen
solchen Notfallplan sehr gering. Das Risiko, die Verfiigungsmacht iiber das eigene Un-
ternehmen und Vermdégen durch eine nicht interessengerechte Wahrnehmung im Not-
fall zu verlieren, ist auBerordentlich gering und kann durch zusdtzliche Manahmen
vollstdndig eingeschrdankt werden. Beim Notfallplan ist zwischen Mafinahmen, die das
Unternehmen unmittelbar betreffen, und Ma3nahmen, die in den privaten Bereich des
Unternehmers fallen, zu unterscheiden.

1. Fiihrung des Unternehmens im Notfall (Vollmachten)

Zundchst ist wichtig, eine Entscheidung dariiber zu treffen, wer das Unternehmen im
Notfall zumindest in einer Interimszeit fiihren soll. Eine solche Person kann aus dem
Unternehmen selbst, aus der Familie des Unternehmers oder aus einem externen Kreis
stammen, mit dem der Unternehmer vertrauensvoll verbunden ist.

a) Zweite Fithrungskraft (Stellvertreter) im Unternehmen oder Fiihrungsteam

An erster Stelle steht eine Person innerhalb des Unternehmens, die aufgrund ihrer per-
sonlichen und fachlichen Kompetenz bereits Fiihrungsaufgaben wahrnimmt und mit
dem Unternehmen bestens vertraut ist. Bei kleineren Unternehmen, die fast aus-
schliefllich durch den Unternehmer selbst gefiihrt werden, diirfte dies schwierig sein.
Schon bei mittelgroflen Unternehmen gehdrt es aber zu einer effizienten betriebswirt-
schaftlichen Fiihrung, dass unterhalb des Unternehmers ein Stellvertreter oder eine
zweite Fiihrungsebene eingerichtet worden ist, die durch eine regelmaflig praktizierte
Delegation auch in der Lage ware, das Unternehmen fiir eine {iberschaubare Zeit eigen-
standig zu fiihren.

Fiir diesen Stellvertreter oder ein Mitglied der nachsten Fiihrungsebene muss eine
konkrete Vollmacht fiir alle unternehmerischen Entscheidungen (operativer Bereich,
Recht und Finanzen) ausgestellt worden sein. Diese Vollmacht gilt im Auf3enverhdltnis
unbeschrankt, d. h. ohne eine Bedingung. Im Innenverhaltnis gilt sie erst ab Vorliegen
des Notfalls (schwere Erkrankung oder Unfall).

b) Ehefrau oder Kinder

Wenn die Ehefrau eines Unternehmers mit dem Unternehmen so vertraut ist, dass auch
sie in der Lage ware, das Unternehmen stellvertretend fiir ihren Ehemann zu fiihren,
sollte eine Vollmacht auf sie ausgestellt werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn auf-
grund der Grdf3e des Unternehmens weder ein Stellvertreter noch eine zweite Fiihrungs-
ebene besteht. Der Unternehmer tut in jedem Fall gut daran, die Ehefrau von Anfang an
mit den Usancen des Unternehmens vertraut zu machen. Ist der Unternehmer schon dl-
ter und sind seine Kinder sowohl personlich als auch fachlich in der Lage unternehme-
rische Entscheidungen zu treffen, kann auch auf sie eine Vollmacht ausgestellt werden.
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