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Vorwort

Nachfolgen in die nachste Generation, in Deutschland bei den soge-
nannten Familienunternehmen etwa 22 000 pro Jahr, werden gemeinhin
juristisch und steuerrechtlich korrekt abgewickelt. Bevor die Berater je-
doch aktiv werden kénnen, bedarf es der Initiative des meist langjahrig
im Unternehmen tatigen Ubergebers. Ohne seine — oder ihre — Aktivitat
geschieht nichts oder nur zwangsweise.

Von Jahr zu Jahr immer wieder verschleppte Aktivitaten zur Regelung
der eigenen Nachfolge gefahrden das eigene Lebenswerk, meist auch
die Altersversorgung, das Unternehmen selbst und die Arbeitsplatze.
Grunde, das Thema nicht rechtzeitig anzugehen, gibt es viele — aus sub-
jektiver Sicht des Unternehmers sind sie meist auch durchaus nachvoll-
ziehbar.

Aber auch wenn die Nachfolge schlieRlich geregelt ist, funktioniert sie
weder automatisch noch reibungslos. Nicht selten treten, gerade in
iberleitenden Ubernahmen, Probleme zwischen Ubergeber und Uber-
nehmer in der gemeinsamen Arbeit bis zur endgiiltigen Ubernahme des
Unternehmens auf. Wertvorstellungen kollidieren, notwendige strate-
gische Weichenstellungen flr die Zukunft des Unternehmens flhren zu
Dissensen, die Ubergabe von Macht wird hinausgezégert, die Entwick-
lung einer eigenen Autoritat des Ubernehmers wird — bewusst oder un-
bewusst — torpediert.

Den Autoren wurden als Berater und Mediatoren solche Falle in der ei-
genen Praxis vorgetragen. Teuer fur die direkt und indirekt Beteiligten
waren sie alle — das Beraterhonorar war dabei jedoch die geringste Po-
sition auf der Gesamtrechnung. Enttduschung, Arger, Wut bis hin zu
Angst, hochgradig verunsicherte Mitarbeitende und ein ausufernder
Flurfunk im Unternehmen, das sind alles reale Kosten. Was ware, wenn
man im Vorfeld einer Unternehmensnachfolge all die zu antizipierenden
Dissense so weit wie moglich ansprechen und damit minimieren kénn-
te, bevor sie sich zu eskalierenden Konflikten ausweiten?

Aus der Erfahrung mit schwierigen Unternehmensnachfolgen haben wir
dieses komprimierte Buch geschrieben. Die unserem Wissen nach pro-
blematischen Felder sowohl in der Anbahnung der Nachfolge als auch
im Vollzug der Ubergabe sprechen wir an. Wir verzichten dabei bewusst
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auf Handlungsanweisungen nach dem Motto: So mussen Sie es tun!
Wir mdchten sensibilisieren, zum Nachdenken anregen, wohl wissend,
dass jede Nachfolge individuell ist und individuell begleitet werden
muss. Es gibt zwar in rechtlichen und steuerrechtlichen Fragen ein Rich-
tig oder Falsch; dies interessiert hier jedoch nur am Rande.

Die Wlnsche, Interessen und Bedurfnisse, die ausgesprochenen und
unausgesprochenen Erwartungen, die offenen und die versteckten
Agenden sowohl des Ubergebers als auch des Ubernehmers spielen ei-
ne erhebliche Rolle, um eine Unternehmensnachfolge gelingen zu las-
sen. Dafur stellen wir gegen Ende der Ausfiihrungen ein erprobtes Be-
ratungsprodukt vor, das aus unseren Erfahrungen mit der Aufarbeitung
schwieriger Nachfolgen entstanden ist. Wir winschen unseren Lesern
viele Einsichten, auch individuelle.

Berlin/Hannover im Oktober 2013
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1 Einleitung

»Dieser Generationswechsel (vom Vater auf den Sohn) sei ein komple-
xes Thema, ein Balanceakt gewesen und nicht ohne Konflikte erfolgt.
Helmut Schreiner erkannte jedoch mithilfe eines Coachs, dass zu-
nachst die Beziehungsebene zwischen Vater und Sohn geklart werden
musste, aber auch Anerkennung und Kommunikation auf Augenhoéhe
wichtig seien. Er lernte, freiwillig Positionen abzugeben und den Hand-
lungsbereich seines Sohnes zu erweitern, was ihm sehr sehr schwer ge-
fallen sei. Aber er wollte unbedingt — nicht zuletzt aufgrund der eigenen
Erfahrungen — die »Meisterprifung im Unternehmerleben« bestehen und
einen gegluckten Generationswechsel durchfUhren.«

1.1  Die acht Kapitel

Dieses komprimierte Fachbuch gliedert sich in acht Teile:

1. Die Einleitung spricht alle an, die vom Thema Unternehmensnach-
folge betroffen sein kdnnen. Sie endet mit zwei typischen Beispielen
einer nicht geglickten Nachfolgeregelung. Auf diese Beispiele kom-
men wir im weiteren Verlauf immer wieder zurUck.

2. Im zweiten Teil geben wir gerafft wieder, wie Ublicherweise die Prozes-
se zur Unternehmensnachfolge ablaufen und gestaltet werden. Zur
Sprache kommen auch die Formen der Nachfolge sowie die Rolle und
Funktion der hinzugezogenen externen Berater.

3. Im dritten Teil stimmen wir Sie auf Umstande ein, die oftmals — insbe-
sondere bei der Planung einer Unternehmensnachfolge — eher ausge-
blendet werden. Dabei spielt gerade das System in seinen verschie-
denen Bestandteilen eine grofRe Rolle und beeinflusst insbesondere
den abgebenden Unternehmer mehr, als der es wahrhaben will.

4. Das Kapitel vier versteht sich als Zusammenfassung der bisherigen
Teile.

5. Im flnften Kapitel beschreiben wir einige Tools und Werkzeuge der
Kommunikation, die hauptsachlich dem Ubergeber helfen sollen,

* Flhrungspraxis. Mut flr Print. 2013, S. 19. Es handelt sich um den wiedergegebenen Bericht
einer Unternehmensnachfolge vom Vater auf den Sohn in der Druckindustrie.
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sich (iber seine Aufgaben klarzuwerden. Aber auch dem Ubernehmer
geben Sie einen Einblick in das, womit sich der Vorganger beschaf-
tigt und was helfen kann, eine Kommunikation auf Augenhohe zu ge-
wahrleisten.

6. Nachfolgen innerhalb der Familie folgen im Prinzip denselben Mus-
tern wie Ubergange auf fremde Dritte. Wir ergénzen hier die Beson-
derheiten bei Nachfolgen vom Vater auf die Tochter oder den Sohn
und was dabei zu beachten ist.

7. Das siebte Kapitel beschreibt ein von uns entwickeltes strukturier-
tes Verfahren der Nachfolgebegleitung, insbesondere wenn es sich
um eine Uberleitende Ubernahme handelt; dabei arbeiten Ubergeber
und Ubernehmer fiir eine gewisse Zeit zusammen und filhren ge-
meinsam das Unternehmen.

8. Abschliefend widmen wir uns aus aktuellem Anlass dem Thema
Erbschaftsteuer. Gerade dieser Bereich unterliegt naturlich Veran-
derungen und mag sich bei zukunftigen Gesetzesanderungen anders
darstellen.

1.2 Familienunternehmen

Unternehmensnachfolgen werden haufig im Zusammenhang mit Fami-
lienunternehmen diskutiert.

Far den Begriff Familienunternehmen existiert keine allgemein aner-
kannte Definition. Das IfM Bonn definiert Familienunternehmen als die-
jenigen Unternehmen, bei denen die Eigentums- und Leitungsrechte in
der Person des Unternehmers oder der Unternehmerin bzw. deren Fa-
milie vereint sind.? Dabei werden alle Unternehmen als Familienunter-
nehmen klassifiziert, bei denen

* bis zu zwei naturliche Personen oder ihre Familienangehdrigen min-
destens 50 Prozent der Anteile eines Unternehmens halten und

e diese naturlichen Personen der Geschaftsfuhrung angehoren.

Etwas enger gefasst wird als verbindendes qualitatives Merkmal die Tri-
as von Eigentum, Risiko und Kontrolle genommen. In der am weitesten

2 http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=68
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gefassten Definition spricht man von einem Familienunternehmen,
wenn eine oder wenige Familien maRgeblichen Einfluss auf das Unter-
nehmen austben, sei es in Form der Kapitalanteile oder durch anderen
strategischen Einfluss.

Die Begriffsbestimmungen zeigen, dass dieser Unternehmenstypus
flieRende Ubergénge aufweist. Wann beginnt ein Unternehmen ein Fa-
milienunternehmen zu sein? Es hat wohl etwas damit zu tun, dass der
Grunder, der Pionier mit dem neu geschaffenen Unternehmen fir sich
und seine Familie eine langerfristige Perspektive der Existenzsicherung
und der personlichen ldentitatsstiftung im Auge hat. Das personliche
Schicksal des Unternehmers, das seiner Familie wie das des Unterneh-
mens wachsen zu einer intensiven — fast untrennbaren — Einheit zusam-
men. Wann hoért ein Unternehmen auf, ein Familienunternehmen zu
sein? Auch diese Grenze lasst sich nicht scharf ziehen. Man wird wohl
immer dann diesen Begriff zu vermeiden beginnen, wenn auf der Seite
der Eigentimer — auch nicht mehr im weiteren Sinne — von Familie als
einheits- und identitatsstiftender Grof3e die Rede sein kann.

Angesichts dieser sehr offenen Grenzziehung kann man so gut wie al-
le Kleinstunternehmen und den Grofdteil der Kleinunternehmen zu den
Familienunternehmen zahlen; denn Uberall steht das Unternehmen im
Mittelpunkt der Familie, sie lebt davon und ist — auch wenn nur ein Fa-
milienmitglied als Unternehmer tatig ist — mit den unternehmerischen
Themen fortwahrend beschaftigt. So ist es heute kein Merkmal von Fa-
milienunternehmen mehr, dass sie Uber Generationen in Familienhand
waren oder gar, dass der Nachfolger aus der Familie kommen sollte.

Aus diesen Grinden gehen wir grundsatzlich von Familienunternehmen
aus. Es ist heute nicht mehr die Regel, dass Familienunternehmen die
Nachfolgen innerhalb der Familie organisieren. Aus diesem Grund liegt
der Fokus auf der familienexternen Nachfolge. Familieninterne Nachfol-
gen sind prinzipiell mit den gleichen hier angesprochenen Problemen
konfrontiert. Zusatzlich herrschen hier allerdings noch familieninterne
Dynamiken, die wir anhand der unterschiedlichen Sachlogiken zwischen
Familie und Unternehmen herausstellen. Im Kapitel sechs werden die-
se konzentriert beleuchtet und zusammengefasst dargestellt.
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1.3  Warum sollten Sie dieses Buch lesen?

Wer schon sicher weif3, was er bei der Unternehmensnachfolge zu wel-
chem Zeitpunkt mit wem wie zu tun hat, braucht dieses Werk nicht.
Doch welcher Unternehmer ist schon Experte bei dem in der Regel
ein- und erstmaligem Unterfangen, seine Nachfolge zu regeln? »Es gibt
Menschen, die intuitiv — ihrem >Bauchgefuhl« folgend — lebenswichtige
Entscheidungen treffen und erfolgreich damit sind: in der Familie, im
Unternehmen, der eine entweder in der Familie oder im Unternehmen,
der andere sowohl in der Familie als auch im Unternehmen. Alle die-
jenigen, die sich nicht auf die Treffsicherheit ihrer Intuition verlassen
koénnen, [...] bendtigen eine Landkarte, um sich zu orientieren und
ihren Weg finden zu kdnnen.«

Fir die meisten Unternehmer, die die Ubergabe ihres Unternehmens
planen und angehen wollen, wird die Intuition, die ihnen vielleicht in vie-
len anderen unternehmerischen Entscheidungen geholfen hat, fur den
komplexen Prozess einer Unternehmenslbergabe nicht ausreichen.

1.3.1 Als Unternehmer

Sie besitzen und leiten seit vielen Jahren ein Unternehmen. Vielleicht
ist es ein Produktionsunternehmen, das beispielsweise die Automobil-
industrie mit Spezialprodukten versorgt. Vielleicht handelt es sich auch
um eine gutgehende Tierarztpraxis, die im Laufe der vielen Jahre zu
einer Tierarztklinik vergrofert wurde. Oder Sie sind Steuerberater und
Wirtschaftsprufer und Ihre Kanzlei gehort in der mittelgroSen Stadt zu
den Platzhirschen. Es mag auch sein, dass Sie aus kleinen Anfangen
einen Handwerksbetrieb mit zwei weiteren Meistern und einer ganzen
Reihe von Gesellen geschmiedet haben. Sie bilden Lehrlinge aus und
der Fuhrpark, der sich morgens zu den Kunden und Baustellen in Bewe-
gung setzt, erstaunt Sie auch immer wieder. Neben diesen traditionel-
len, im Sinne von Gibt-es-schon-lange-Branchen kommen auch verstarkt
Dienstleistungsunternehmen der Informationstechnologie bzw. deren
Grunder in die Jahre. Auch wenn bei diesen eine andere Rechtsform als
klassischerweise in den sogenannten KMU vorliegt, nicht wenige von
ihnen werden als AG gefuhrt, stellen sich die Herausforderungen fur
eine gelingende Ubergabe nicht spezifisch anders dar. Und auch Kom-

* Fritz B. Simon, 2012, S.7.
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munikations-, Werbe- und Eventagenturen sind haufig von Grinder-
personlichkeiten aufgebaut worden und die Jahre und Jahrzehnte sind
ins Land gegangen.

Eines eint sie alle: Die Griinder oder die damaligen Ubernehmer haben
gezeigt, dass sie es kdnnen. In weniger konjunkturanfalligen Unterneh-
men haben sie einen stetigen Wachstumspfad eingeschlagen und das
Unternehmen zu seiner jetzigen Grofle gefuhrt. In einem Marktumfeld,
das anfalliger flr konjunkturelle Schwankungen ist, haben sie auch Har-
te und Verhandlungsgeschick gezeigt. Sie sind mit ihrer Mannschaft
durch Zeiten von Kurzarbeit gegangen, haben die stillen Gesellschafter
aus dem Familienkreis Uberzeugt, sich vortUbergehend mit weniger
Gewinnanteilen zufriedenzugeben, haben vielleicht auch ihr eigenes
Gehalt in schwierigen Zeiten angepasst.

Sie wissen schon langer, die Zeit ist reif. Reif fir die Ubergabe an eine
jungere Generation. So haben Sie vielleicht bereits vor zwei oder drei
Jahren angefangen, eine potenzielle Ubernehmerin in der eigenen
Mannschaft zu erspahen, sind lhrer Meinung nach auch schon einen
ganzen Schritt weiter gekommen, und plétzlich hat die Auserwahlte den
Ruckzug angetreten.*

Oder Sie suchen einen Nachfolger, haben auch schon diverse Gespra-
che geflhrt, aber es hat nie geklappt. Entweder war der angebotene
Preis fiir die Ubernahme des Unternehmens zu niedrig, oder Sie wur-
den den Eindruck nicht los, dass der Interessent irgendwie nicht der
Richtige ist.

Sie wlnschen sich endlich Klarheit, brauchen diese vielleicht sogar,
weil Ihre personliche Lebensplanung eine andere Beschaftigung im All-
tag vorsieht.

Egal aus welchem Grund die Nachfolgeregelung angestrebt wird: Immer
ist das Bedurfnis wach, es moge alles reibungslos und mit moglichst
wenig Konflikten iber die Biihne gehen und nach der Ubergabe herrscht
dann wirklich Ruhe.

Wenn man sich jedoch umhort, im Kreis von Unternehmern, bei den ein-
schlagigen Beratern, bei den potenziellen Geldgebern oder auch den
Verbénden, der Argwohn, dass die Ubergabe weder reibungslos noch
ohne Konflikte vonstatten geht, ist berechtigt.

4 Wir nehmen uns die Freiheit, zwischen mannlichen und weiblichen Formen zu wechseln, solange
das nicht den Lesefluss stdrt und verzichten deshalb auf eine »Gender-korrekte« Schreibweise.
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1.3.2 Als Lebenspartner/Ehefrau

Sie leben am Puls des geschaftlich-unternehmerischen, aber auch des
emotionalen Geschehens: Rein in die Kartoffeln, raus aus den Kartof-
feln, so scheint das Gefuhlsleben lhres Angetrauten seit den ersten
Uberlegungen zur Ubergabe des Unternehmens zu sein.

Sie kennen auch das Alltagsleid des Unternehmerlebens und win-
schen sich, nachdem z. B. die Kinder aus dem Haus sind, noch einmal
schone Jahre mit Ihrem Partner verleben zu kbnnen; beispielsweise Rei-
sen, die Ihnen vorschweben oder Zeit mit den Enkelkindern oder ein-
fach nur mehr Ruhe zu Hause. Sie wissen auch um die Angste lhres
Mannes, dass das schwierige Geschaft der Nachfolgeregelung misslin-
gen konnte: Ein heier Kandidat springt zuletzt noch ab und selbst
wenn es dann zum Vertrag kommt, dass dennoch keine Ruhe eintritt.
So kénnen Sie sich nur schwer vorstellen, dass Ihr Mann wirklich los-
lassen kann oder Sie wissen, dass er bangt, der Kaufpreis, der als Teil
der Altersvorsorge fest eingeplant ist, kobnnte nicht oder nur teilweise
realisierbar sein; denn Sie wissen auch um das Auf und Ab im Geschaft.
Und wenn dann just nach der Ubergabe eine Talfahrt im Unternehmen
ansetzt ...

1.3.3 Als - potenzieller — Ubernehmer

Sie sind Teil der Fihrungsmannschaft und arbeiten seit vielen Jahren
im Unternehmen mit. Sie sind mehr als vertraut mit dem Unternehmen,
kennen das Potenzial, aber auch die Schwierigkeiten und kénnten sich
eine Ubernahme vorstellen. Sie finden aber, das in letzter Zeit die
falschen strategischen Entscheidungen getroffen wurden, alles sehr
vorsichtig und zurtickhaltend. Wo ist die Risikobereitschaft geblieben,
die Sie sonst erlebt haben? Und wo sind die eindeutigen Zeichen, dass
Sie als potenzieller Nachfolger Uberhaupt zum Zuge kommen? Seit sie
daruber gesprochen haben, ist nichts mehr geschehen.

Oder: Sie haben bereits mehrere Gesprache beziiglich einer Ubernah-
me gefuhrt, waren sich im Grundsatz einig, aber es geht einfach nicht
richtig voran und die Gesprache verlaufen zah. Auch die Berater, mit
ihren richtigen Vorschlagen, dringen bei dem Ubergeber nicht — mehr —
durch. Alles scheint verlangsamt, geradezu stagnierend.
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Sie sind extern Uber eine Anzeige oder die Nexxt-Borse auf das Unter-
nehmen aufmerksam geworden. Von lhrer beruflichen Expertise her
konnte alles passen. Auch hier verliefen die ersten Gesprache ganz Er-
folg versprechend, aber dann stecken Sie im Treibsand. Sie bekommen
auch durch explizite Riickfragen beim Ubergeber nicht heraus, was
eigentlich daran hindert, die nachsten Schritte anzugehen.

1.3.4 Als Berater (Steuerberater, Wirtschaftspriifer,
Unternehmensberater allg.)

Die im Nachfolgegeschaft aktiven Berater sind Profis auf ihrem Gebiet
und geniefden in aller Regel einen guten Ruf. Sie sind meist gut ausge-
lastet und sehen flr sich kaum Haftungsrisiken (auch wenn sich diese
durch die Ausweitung des Verantwortungsrahmens seitens der Recht-
sprechung permanent vergroflern). Wahrend der Steuerberater und der
Unternehmensberater in der Regel eher als Generalist tatig werden,
sind Wirtschaftsprufer mit Einzelaspekten wie Due Diligence oder Un-
ternehmensbewertungen beauftragt. Insbesondere die Generalisten
sind um das Gelingen der Nachfolge bemuht — und sie sehen das Pro-
blem durchaus, das Gegenstand dieses Buches ist.

Far alle in der Nachfolgeberatung tatigen Berater ist dieses Werk inte-
ressant, weil hier neben der genauen Beschreibung des Phanomens
Handlungsanweisungen fur die unterschiedlichen Stadien eines Nach-
folgeprozesses aufgezeigt werden. Die tiefe Gliederung soll gerade den
Experten einen schnellen Zugriff auf die fir sie bedeutsamen Stellen
im Buch ermdglichen.

Dem HKreis der Berater sind wir dankbar, wenn sie uns ihr Feedback
schenken und interessante Fallgestaltungen verraten.®

1.4  So tickt das Leben — zwei Beispiele

1.4.1 Der Fall AA

Axel Aktiv (AA) hat das Unternehmen »Gemeinsam-Reisen« aufgebaut,
das erfolgreich Reisen fur Eltern mit ihren Kindern organisiert und ver-

° Wir haben dazu auf dem Netzwerk Xing eine Gruppe gegriindet, die dem Austausch dienen soll.
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