SCHWARZER & PARTNER

Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

mit der Nummer 1 des Schwarzer &
Partner Newsletter — oder sagen wir
besser unserer Informationsbroschii-
re — wollen wir lhnen die Gelegen-
heit geben, sich ein noch besseres
Bild von unserer Beratungsleistung
zu machen.

Wir haben es uns zum Ziel gesetzt,
Ihnen vier Mal im Jahr einen Einblick
in ein aktuelles, relevantes und inte-
ressantes Themengebiet zu geben,
welches wir fiir Sie aus unterschied-
lichen Blickwinkeln beleuchten wol-
len. Denn, malfigeschneiderte und
qualifizierte Beratung mittelstan-
disch strukturierter Unternehmen ist
eine Herausforderung, bei der man
ganzheitlich denken und vorgehen
muss, um langfristige Wettbewerbs-
fahigkeit zu erzielen.

Ja, unser Anspruch ist hoch, und
sicher kdnnen wir auf diesem Wege
nur einen Ausschnitt unternehmens-
spezifischer Fragestellungen geben,
aber wir mochten Denkanstofle lie-
fern und lhnen mit Rat und Tat, um-
setzungsorientiert und mit dem Blick
fur das Machbare, zur Seite stehen.

Wir freuen uns nicht nur auf viele
interessante Themen, sondern vor
allem auf lhre Anregungen zu unse-
ren Inhalten.

S

Manfred Schwarzer

UNTERNEHMENSBERATUNG FUR DEN MITTELSTAND

Unternehmernachfolge - Vernachlassigung

mit fatalen Folgen

Im Idealfall ist die Planung der Unternehmernachfolge Teil der stra-
tegischen Planung. In der Praxis wird dieser Part jedoch — gerade
im Mittelstand — haufig ignoriert, mit fatalen Folgen fiir die Unter-
nehmen und die Unternehmerfamilien.

Aktuelle Studien belegen, dass in
Deutschland in den nachsten Jahren
rund 70.000 Unternehmen mit dem
Thema Nachfolge konfrontiert werden.

Gerade im Mittelstand ist das Bewusst-
sein fur die Bedeutung einer frihzeiti-
gen und zielgerichteten Nachfolgepla-
nung wenig ausgepragt. Das Thema
wird auch heute noch mit geringem En-
gagement angegangen und vielfach zu
lange vor sich her geschoben. Nicht von
ungefahr istimmer wieder festzustellen,
dass nahezu jede zweite Nachfolgere-
gelung scheitert.

Bei einem Unternehmer, der seine gan-
ze Kraft in den Dienst des Unterneh-
mens gestellt und sich vielfach durch
personlichen Verzicht ausgezeichnet

Verstandlich hohe
emotionale Bindung

hat, ist die emotionale Bindung zu sei-
nem Lebenswerk hoch.

Eine objektive Betrachtung samtlicher
Nachfolgeoptionen und anstehender
Handlungserfordernisse ist fur ihn da-
her schwierig. Allein aus diesem Grund
ist die Zusammenarbeit mit einem exter-
nen fachkundigen Berater sinnvoll, der
den Unternehmer bei der Entwicklung
seiner Nachfolge-Strategie unterstitzt
und ihn bei der Umsetzung begleitet.

Zur Vorbereitung des Unternehmens
auf den Generationswechsel gehort
nicht zuletzt eine fundierte strategische
Evaluation der Ausgangsposition und
das Ausrichten auf die Zukunftsanfor-
derungen. Neben der Sicherung der
unternehmensbezogenen Nachfolgefa-

higkeit geht es hier auch um die Harmo-
nisierung der Unternehmer- und Famili-

Auch kritische Fragen

sollten schonungslos

in Angriff genommen
werden

eninteressen mit den Vorstellungen und
Erwartungen des Nachfolgers.

Im Zentrum der Strategien rund um den
Generationswechsel steht der Unter-
nehmer. Fir ihn und nur durch ihn selbst
missen vor der Strategieentwicklung
funf kritische Fragen geklart werden:

1. Will ich Kasse machen oder mein
Lebenswerk langfristig sichern?
Diese Frage fuhrt zu einer Gewissens-
entscheidung, die in der Regel zu Guns-
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ten der Weiterfihrung des Unterneh-
mens getroffen wird. Denn die Starke
des Mittelstands besteht auch in Zeiten
der Globalisierung darin, dass Unterneh-
mer Verantwortung fur das Unterneh-
men und die Mitarbeiter ibernehmen.

Eigentimer

Die Spannungsfelder des Unternehmers

2. Bin ich in der Lage loszulassen?
Der Unternehmer muss sich dartuber im
Klaren sein, dass der Nachfolger seine
unternehmerischen Aufgaben mit ande-
ren Vorstellungen und anderem Verhal-
ten wahrnehmen wird, und er muss es
akzeptieren.

3. Sind meine finanziellen Bediirf-
nisse und die meiner Familie in der
nachsten Lebensphase abgesichert?
Das Unternehmen bildet auch heute
noch einen wesentlichen Vermdgensbe-
standteil des Unternehmers und seiner
Familie. Das vollstandige Einstehen fir
das Unternehmen verhinderte in vielen
Fallen den rechtzeitigen Riickzug aus
ubernommenen Risiken und den Auf-
bau privater Altersversorgung.

Vorausschauend agieren
ist entscheidend

4. st das Unternehmen so ausgerich-
tet, dass es auch ohne mich weiter-
gefiihrt werden kann?

Auch heute noch erleben wir in unserer
taglichen Beratungspraxis, dass mittel-
standische Unternehmer multiple Funk-
tionen ausfillen. Als oberster Stratege
und als bester operativer Mitarbeiter
sind sie kaum zu ersetzen. Doch die
starke Konzentration unternehmeri-
scher Verantwortung auf diese eine
Person birgt die grofl’e Gefahr, dass das
Unternehmen nach deren Ausscheiden
nicht mehr arbeitsfahig ist. Umso wichti-
ger ist daher die vorausschauende Vor-
bereitung und Ausrichtung des Unter-
nehmens auf den Nachfolgezeitpunkt.

So wird gewahrleistet, dass:

e sich das Unternehmen
behaupten kann,

e das Unternehmen in den internen
Strukturen sowie aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht auf die Ubergabe
vorbereitet ist,

+ die Fuhrungsfahigkeit des Unter-
nehmens durch ein gutes Manage-
ment auch in der Nachfolgephase
sichergestellt ist,

» die Absicherung des Unternehmers
und der Familie gewahrleistet werden
kann,

» der Nachfolger seine Vorstellungen
zur langfristigen Ausrichtung des Un-
ternehmens durchsetzen kann,

» die Flhrungskrafte des Unterneh-
mens die Nachfolge unterstutzen.

im Markt

Verkauf nachhaltig sichern.

Alleine die sachlogische und Kkriti-
sche Auseinandersetzung mit diesen
strategischen  Entscheidungssituatio-
nen zeigt die Komplexitdt von Losun-
gen zur Unternehmensnachfolge und
das Risiko, durch Fehlentscheidungen
den wichtigsten Vermdgensbestandteil
zu gefahrden.

Die Planung der Unternehmensnach-
folge ist also ein wichtiger Teil der lang-
fristigen Unternehmensstrategie. Der

Konsens zwischen Unternehmer und
Nachfolger sowie die Begleitung durch
die zweite FlUhrungsebene und exter-
ne Experten bilden die Voraussetzung
fur erfolgreiche Unternehmensuiber-
gaben.

Ein Generationswechsel aus

Fortfiihrungs-

fahigkeit
gewahrleisten

Nachfolge-

Alternativen
evaluieren

Kriterien flir einen erfolgreichen Generationswechsel

5. Welche Nachfolgealternativen ste-

hen zur Verfiigung?

Die Einmaligkeit der Aufgabe, den

Generationenwechsel einzuleiten und

umzusetzen, fuhrt dazu, dass der Un-

ternehmer vielfach alleine steht und die

Entscheidung eher subjektiv treffen

muss. Ein Berater hilft dabei, samtliche

Optionen im Auge zu behalten und ob-

jektiv zu beurteilen:

« ein familieninterner Nachfolger steht
zur Verfiigung und verfiigt Uber die
notwendigen Voraussetzungen,

» ein familieninterner Nachfolger ist
potenziell vorhanden, jedoch beste-
hen noch unternehmerische Defizite,
die zu beseitigen sind,

» Mitarbeiter des Unternehmens sind
bereit und in der Lage, die Nachfolge
zu Ubernehmen,

* es steht nur ein externer Kandidat
zur Verflgung,

» SicherungderExistenzdesUnterneh-
mens durch Allianzbildung oder durch

Generations-
wechsel wollen
und umsetzen

Erfolgreiche
Generations-
wechsel

Finanzielle
Lasten I6sen

Eigner- und Unter-
nehmens-Strategie
harmonisieren

Nachfolger auf
zukunftige Aufgabe
vorbereiten

Familientradition ist erfahrungsgemafn
nur dann zu verantworten, wenn der
Nachfolger oder die Nachfolgerin die
entsprechenden fachlichen und person-
lichen Voraussetzungen sowie die un-

Fiir den Fall des Falles:
Ein Notfallplan

ternehmerische Leidenschaft mitbringt.
Soweit eine familieninterne Nachfolge
nicht umzusetzen ist, wird der Genera-
tionswechsel nur durch die Auswahl ei-
nes familienfremden Nachfolgers oder
durch den (Teil-)Verkauf des Unterneh-
mens geldst werden kénnen.
Zur Planung der Unternehmensnachfol-
ge gehort auch ein Notfallplan, der bei
einem unerwarteten Ausfall des Unter-
nehmers in Kraft tritt. Leider versaumen
es viele mittelstdndische Unternehmer,
fur den Fall der Falle Vorsorge zu tref-
Fortsetzung Seite 6



|ntel'Vi9W Fehler, Fallen, Fettnapfe

Peter von Windau im Gesprach zu den heute groRten Herausforderungen des Mittelstands — rund

um den Generationswechsel.

S & P Info: Herr von Windau, welche
Fehler machen mittelstandische Un-
ternehmer bei ihren Nachfolgerege-
lungen besonders haufig?

Das Thema wird meist verdrangt, ver-
zdgert und verhindert und damit zu spat
angegangen. Das hangt damit zusam-
men, dass viele Unternehmer ihr Le-
benswerk nicht loslassen wollen. Man-
che halten sich auch flir unersetzbar
und fiirchten den Machtverlust.

Im Grunde ist der Generationswechsel
ja ein unangenehmes Thema, weil man
sich die eigene Endlichkeit bewusst
macht. Eine weitere, in der Praxis gar
nicht so selten auftretende Problematik
besteht darin, dass viele Unternehmer
die Fahigkeiten ihrer Kinder und po-
tenziellen Nachfolger eher zu negativ
einschatzen und bezweifeln, dass sie
in der Lage sind, das Unternehmen zu
fuhren. Tochter werden Ubrigens noch
deutlich kritischer gesehen als Sohne.
Dazu kommt, dass nicht nur die Vor-
bereitung des Generationenwechsels,
sondern auch die Vorbereitung der
Nachfolger nicht immer optimal ist.

S & P Info: Woran liegt das?

So mancher Unternehmer ist fir seine
Kinder ein katastrophales Vorbild: Wenn
die Firma stets wichtiger ist als die Fa-
milie und viel zu wenig Zeit fiir das Fa-
milienleben bleibt, stellen sich die Kin-
der spatestens als Heranwachsende
die Frage, ob ein Leben als Unterneh-
mer wirklich erstrebenswert ist.

Aber auch die Ausbildung der Nachfol-
ger ist haufig unzureichend. Denn prak-
tisches Wissen Uber Unternehmensfiih-
rung wird an den Hochschulen kaum
gelehrt. Die Mdglichkeit, dass sich der
Nachwuchs erst in einem anderen Un-
ternehmen bewahrt, ist mit Vorsicht zu
geniellen: Sind Sohn oder Tochter wirk-
lich gut, besteht die Gefahr, dass sie
ihre Karriere nicht im elterlichen Unter-
nehmen fortsetzen.

Konnten sie sich bei einem anderen
Unternehmen nicht durchsetzen, star-
ten sie mit diesem Makel im elterlichen
Betrieb. Ich empfehle daher dringend,
eine Teilnahme am Programm der

Deutschen Junioren Akademie zu
prufen, die genau deshalb vor Gber 10
Jahren gegriindet wurde.

S & P Info: Ware es in manchen Fal-
len nicht besser, wenn der Unterneh-
mer auch Alternativen jenseits der
Ubergabe an die eigenen Kinder in
Betracht zieht?

Natuirlich. Leider werden Diskussionen
mit den potenziellen Nachfolgern tber
weitere Optionen, finanzielle Belastun-
gen, die Altersversorgung des Seniors
und das Ausbezahlen anderer Famili-
enmitglieder oft zu spat und noch ofter
nicht mit der nétigen Offenheit geflihrt.
Ein interfamilidres Geflecht aus unaus-
gesprochenen Erwartungen, Hoffnun-
gen, Angsten und Vermutungen fiihrt je-
doch keinesfalls zur rundum besten Lo-
sung—im Gegenteil. DasBeharrenaufei-
ner familieninternen Nachfolgeregelung
ohne die Alternativen Fremdmanage-
ment, Verkauf oder Verschmelzen mit
einem anderen Unternehmen Uber-
haupt in Betracht zu ziehen, beschnei-
det die Gestaltungsspielrdume fir die
optimale Nachfolgeregelung — und da-
mit in vielen Fallen den langfristigen Er-
folg des Unternehmens.

S & P Info: Wann ist es empfehlens-
wert, Hilfe von auBen in Anspruch zu
nehmen?

Um die unternehmerisch, familiar und
auch steuerlich gunstigste Nachfolgelo-
sung zu finden, ist nicht nur juristisches
und steuerliches Expertenwissen wich-
tig, sondernauchdie Begleitungdurchei-
nen erfahrenen Unternehmensberater.
Denn im Rahmen der Ubergabe eines

Unternehmens an die nachste Gene-
ration ist es grundsatzlich sinnvoll, die
strategische Positionierung, die Wett-
bewerbsfahigkeit und die Organisati-
onsstrukturen zu Uberprifen und zu
optimieren.

Ein Berater unterstitzt dabei, Ziele zu
definieren, Strategien zu entwickeln,
Zeit- und MalRnahmenplane zu defi-
nieren. Ich kenne viele Unternehmen,
denen durch eine Strategieanderung
im Zuge des Generationswechsels
ein gewaltiger Sprung nach vorne ge-
lang. Wichtig ist allerdings, dass der
Berater nicht nur fachlich kompetent
und strategisch versiert ist, sondern
sich mit den Belangen des Mittelstands
auskennt und in der Lage ist, den po-
tenziellen Nachfolger/die Nachfolgerin
zu verstehen und einzubinden.

S & P Info: Ohne externe Unterstiit-
zung wird es also lhrer Meinung nach
eher problematisch?

Die Hoffnung, dass bei der Umsetzung
der Nachfolgeregelung alles glatt ver-
laufen wird, dass Konflikte zwischen
Junior und Senior von vornherein ver-
mieden oder zumindest rasch und
fur beide Seiten befriedigend beige-
legt werden, trigt in den allermeisten
Fallen. Auf einen Moderator in Form
eines Beraters, eines Fuhrungskraf-
te-Coachs oder eines Beirats zu ver-
zichten, ist gefahrlich. Und strategi-
sche Altlasten des Seniors unreflektiert
zu Ubernehmen, mindestens genauso.

S & P Info: Welche kritischen Punk-
te sollten bei einer innerfamiliaren
Nachfolgeregelung unbedingt be-

Die grofRten Fehler beim Generationswechsel

Verdrangen, verzdgern, verhindern

Fehleinschatzung des Potenzials der Nachfolger

Mangelnde Vorbereitung der Nachfolger

Fehlende Strategien, Alternativen, Optionen

Zu wenig Offenheit in den Diskussionen zwischen den Beteiligten
Verzicht auf einen neutralen Moderator

Fehlende operative Umsetzung der geplanten Nachfolgeregelung




trachtet werden?

Viel zu oft ist es leider so, dass rund um
die Nachfolgeregelung Plane geschmie-
det, Organigramme gepinselt, samtliche
Formalitaten erledigt wurden und dann
hélt sich der Senior nicht daran. Anstatt
sich zurtckzuziehen und dem Junior/
der Juniorin die Blhne zu Uberlassen,
drangt er sich nach wie vor ins Ram-
penlicht, trifft Entscheidungen, delegiert
quer und will die erste Geige spielen.
Haufig merkt er nicht einmal, wie sehr er
damit die Position seines Nachfolgers/
seiner Nachfolgerin untergrabt und letzt-
lich auch dem Unternehmen schadet.
Wer als Unternehmer aktiv war, braucht
auch im Ruhestand attraktive Moglich-
keiten zur Gestaltung seines Alltags.
Ehrenamter oder eine Tatigkeit in Beira-
ten und neue Hobbys kénnen den Ruck-
zug aus dem Unternehmen erleichtern.

S & P Info: Worauf sollte der Junior/
die Juniorin nach der Ubergabe
besonders achten?

Ein erfahrener Unternehmer hinterlasst
grof3e Fulstapfen, die der Junior man-
gels personlicher und beruflicher Erfahr-

Der Autor

Peter G. von Win-
dau ist Mitbegrin-
der der Deutschen
Gesellschaft fur Mit-
telstandsberatung
(DGM) und war de-
langjahriger Geschaftsflihrer
war

ren
und Beiratsvorsitzender. Er
ferner Teammitglied und Berater
beim 2. Bericht des Club of Rome,
Lehrbeauftragter der Technischen
Universitat Minchen, Mitglied der
Enquete-Kommission des Landes

Baden-Wdarttemberg zur Zusam-
menarbeit des Mittelstands mit
Beratern und Autor zahlreicher
Veroffentlichungen, u. a. des Best-
sellers ,Strategien fur Sieger — Er-
folgsgeheimnisse Mittelstandischer
Unternehmen.“ Zu seinen Arbeits-
gebieten gehdren die Probleme mit-
telstandischer Unternehmen, insbe-
sondere des Generationswechsels
bzw. der Unternehmernachfolge in
Familienunternehmen.

ungen in den seltensten Fallen alleine
ausflllen kann. Eine mehrkdpfige Ge-
schaftsfuhrung, die Starkung der zwei-
ten Ebene oder ein Zwischenmanage-

ment kann entlasten und dem Junior die
Freiraume schaffen, die er braucht, um
notwendige Veranderungen in die Wege
zu leiten.

Der Beirat: Begleiter und Moderator - auch

beim Thema Nachfolge

Ein Beirat kann beim Generationswechsel maRgebliche Hilfestel-
lungen leisten — und zwar umso besser, je intensiver er das Unter-
nehmen begleitet. Ein Beitrag von Dieter R. Kirchmair.

Vertrauen ist eine unverzichtbare Grund-
lage fir den Erfolg der Aktivitaten eines
Beirats. Dies gilt ganz besonders bei
der Begleitung der Unternehmensnach-
folge. Gerade bei diesem hoch emotio-
nalen Thema ist es wichtig, dass samt-
liche Gesellschafter sowie die Familie
des Unternehmers und natlrlich auch
der Unternehmer selbst den Mitgliedern
des Beirats ein hohes Maf} an Vertrau-
en entgegenbringen. Nur aus einem
erprobten Vertrauensverhaltnis heraus
kann der Beirat wirklich kritisch und fun-
diert beraten und moderieren — mitunter
selbst gegen erkennbare Praferenzen
der Gesellschafter, aber zum Wohl des
Unternehmens.

Eine weitere wichtige Voraussetzung fur
die konstruktive Unterstiitzung des Bei-
rats beim Generationswechsel besteht
darin, dass er das Unternehmen be-
reits seit langerem begleitet und ent-
sprechend gut kennt. Einen Beirat aus-
schlieRlich zur Moderation der Unter-
nehmensnachfolge zu etablieren, kommt
in der Praxis zwar durchaus vor, ist mei-
ner Erfahrung nach aber weniger emp-
fehlenswert.

Steht ein potenzieller Nachfolger aus
der Familie zur Verfigung, kann der Bei-
rat die junge Generation bereits bei der
Vorbereitung auf die Ubernahme unter-
nehmerischer Verantwortung begleiten.
Er kann Sohn oder Tochter Turen in
anderen Unternehmen 6ffnen, damit sie
auch aufderhalb des Familienbetriebs
Berufs- und FUhrungserfahrungen sam-
meln kdnnen. Eine besonders wichtige
Rolle spielt der Beirat, wenn er wahrend
des Ubernahmeprozesses als neutraler

Moderator zwischen den Vorstellungen
und Werten des Seniors und den Ideen
und Strategien des Juniors vermittelt.

Kommteine familieninterne Lésung nicht
in Frage, kann der Beirat den Unterneh-
mer bei der Prifung samtlicher Alterna-
tiven und — mittels seiner beruflichen
Netzwerke — auch bei der Suche geeig-
neter Kandidaten unterstitzen. Bei ei-
nem Management Buy In oder Buy Out
sollten Unternehmer und Beirat die in
Frage kommenden Kandidaten zunachst
getrennt prifen, um danach ihre Ergeb-
nisse vergleichen zu kénnen.

Bei Familienunternehmen ist die emotio-
nale Bindung des Unternehmers an sein
Unternehmen ein immer wiederkehren-
des Glucks- aber auch Gefahrenmo-
ment. Um Entscheidungen im Sinne des
Unternehmens und der Familie treffen
zu konnen, ist es sehr wichtig, neutra-
len Rat einzuholen. Ein Beirat, der das
Unternehmen seit langem begleitet, ist
daflr hervorragend geignet — unabhan-
gig davon, ob er lediglich beratende
Funktion auslbt oder aber konkrete
Mitsprache- und Entscheidungsrechte
geniellt. Wichtig ist aber die Beset-
zung des Beirats. Den Anwalt, den
Wirtschaftsprifer oder einen Mitar-
beiter der Hausbank in das Gremium
zu holen, ist wenig zielfuhrend. Denn
dieser Personenkreis berat den Un-
ternehmer ja ohnehin, zum groften
Teil gegen Bezahlung.

Im Beirat sollten Personlichkeiten sit-
zen, von deren Erfahrungen, Kompeten-
zen und Kontakten das Unternehmen
erganzend profitieren kann — und die
auch einmal offene Worte sprechen.



Es gibt mehr Alternativen als die Ubergabe des Lebenswerks

an die Kinder

Auch wenn kein familieninterner Nachfolger zur Verfugung steht, gibt es vielfaltige Moglich-
keiten zur Gestaltung des Generationswechsels im Unternehmen, denn der Wunsch eines
Unternehmers ist es doch, dass sein Lebenswerk erfolgreich weitergefuhrt wird.

Und gerade dann ist die Zusammenar-
beit mit einem erfahrenen Beratungs-
unternehmen empfehlenswert, denn es
gibt viele Fragen zu klaren. Wie kann
die Existenz meines Unternehmens
auch nach meinem Ausscheiden ge-
sichert werden? Wie viel ist die Firma
eigentlich wert? Wer kann sich den Kauf
leisten? Wie funktionieren eigentlich ein
MBO und ein MBI? Wie finde ich Uber-
haupt einen Kaufer? Gibt es praktikable
Méoglichkeiten, das Unternehmen lang-
fristig im Familienbesitz zu halten?

Um diese Fragen kreisen die Gedanken
vieler Unternehmer, bei denen eine fa-
milieninterne Nachfolgeldsung nicht in
Frage kommt. Doch selbst in diesem
Fall muss der Generationswechsel nicht

Es gibt viele
Moglichkeiten, das
Ruder zu tibergeben

zwingend mit dem Verkauf des Unter-
nehmens einhergehen. Es gibt durch-
aus Maoglichkeiten, Geschaftsanteile
weiterhin im Familienbesitz zu halten,
indem ein oder mehrere Geschaftsfih-
rer eingesetzt werden.

Der Unternehmer muss sich dabei je-
doch daruber im Klaren sein, dass die
Steuerung des Managements nach wie
vor zu seinen Aufgaben gehort. Ein
kompletter Riickzug ist mit dieser L6-
sung nicht moglich. So lange er Gesell-
schafter ist, steht er zudem nach wie vor
im unternehmerischen Risiko.

Fur Unternehmer, die sich lediglich aus
dem operativen Geschaft verabschie-
den wollen, ist diese Variante durchaus
eine Uberlegung wert.

Mit Unterstiitzung eines qualifiziert be-
setzten Beirats (siehe dazuauch S. 4)als
Aufsichtsgremium, der die Rechte und
Pflichten des Managements klar defi-
niert und dessen Tatigkeiten Uberwacht,
kann sich der Unternehmer nach und
nach in den Ruhestand verabschieden.

Allerdings ist es nicht immer einfach,
passende externe oder interne Kandi-
daten fir Geschaftsfluhrerpositionen zu
finden. Sie mussen das entsprechende
Know-how mitbringen und sich sowohl
bei den Kunden und Lieferanten als

Die grofiten
Herausforderungen

auch bei den Flhrungskraften und Mit-
arbeitern des Unternehmens Akzeptanz
verschaffen kénnen.

Beim Verkauf des Unternehmens gilt
es, gleich zwei groRe Herausforderun-
gen zu meistern: Die Ermittlung des Un-
ternehmenswerts und die Suche nach
einem Kaufer.

Die Festlegung des Kaufpreises ist ein
besonders heikles, da emotional belas-
tetes Thema, an dem viele Unterneh-
mensnachfolgen scheitern. Dies liegt
aber nur zum Teil daran, dass es in der
Praxis verschiedene Ansatze zur Be-
wertung des Unternehmenswerts gibt.

Einer der Hauptgriinde liegt leider — oder
sagen wir verstandlicher Weise — darin,

Der Autor

Manfred Schwarzer war bei einem
internationalen  Textilkonzern tatig,
bevor er 1987 zur Wella AG kam. Ab
1990 war er Mitglied der Geschaftslei-
tung der Deutschen Gesellschaft fur
Mittelstandsberatung mbH (DGM),
einer Tochtergesellschaft der Deut-
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dass Unternehmer dazu tendieren, den
Wert ihres Lebenswerks zu hoch an-
zusetzen und damit potenzielle Inter-

Unterstiitzung mit
Know-how ist das
Aund O

essenten von vornherein abschrecken.
Gerade hier hilft ein Unternehmensbe-
rater, der strategisches und, finanzwirt-
schaftliches Know-how mitbringt und
Erfahrungen mit Nachfolgeregelungen
hat. Er unterstitzt dabei, einen reel-
len Kaufpreis zu ermitteln — und weil3,
welche MaRnahmen getroffen werden
missen, um den Unternehmenswert
wirkungsvoll zu steigern.

Die zweite groRe Herausforderung
besteht in der richtigen Auswahl und
Ansprache von Kaufinteressenten. Gut
dran sind Unternehmer, bei denen sich
Flhrungskrafte fur einen Kauf des Un-

Richtige Losungen finden
erfordert Erfahrung

ternehmens interessieren. Beim so ge-
nannten Management Buy Out (MBO)
liegt jedoch die Herausforderung da-
rin, ein Finanzierungsmodell zu finden,
das den neuen Inhaber finanziell nicht
Uberfordert und damit seine Chancen
auf eine erfolgreiche Fortflihrung des
Unternehmens schwacht.

Bei einem Management Buy In (MBI)
kommen die Interessenten dagegen
von auRerhalb des Unternehmens.
Aber auch hier gilt es, tragbare Finan-
zierungsmodelle auszutufteln. Kommt
weder ein MBI noch ein MBO in Fra-
ge, bleibt die Option, an ein anderes
Unternehmen zu verkaufen. Dabei ist
die Entscheidung, ob an einen stra-
tegischen oder einen Finanzinvestor
verkauft wird, von grof’er Bedeutung.
Ein strategischer Investor stammt in der
Regel aus derselben oder aus vor- und
nachgelagerten Branchen, will seinen



Marktanteil ausbauen oder einen Markt-
zugang sichern. Ein Finanzinvestor ist
dagegen primar an der Rendite inter-
essiert, die ein Unternehmen abwirft.
Investoren zu finden, die von ihrer An-
lagephilosophie her gut zum Unterneh-
men passen, erfordert also tiefe Kennt-
nisse Uber mogliche Finanzinvestoren,
die langst nicht alle Unternehmensbera-
tungen mitbringen.

Ein weiterer grof3er Vorteil in der Zusam-
menarbeit mit einem Berater besteht
darin, dass potenzielle Kaufer zunachst
ohne Bekanntgabe des Verkaufers an-
gesprochen werden konnen.

Daruber hinaus erstreckt sich die
Unterstitzung eines Beraters vom
Erstellen eines anonymisierten und
dennoch aussagekraftigen Kurz-
Exposés bis hin zur Begleitung bei den
Vertragsverhandlungen.

Es sollte also unbedingt darauf ge-
achtet werden, einen Berater zu
wahlen, der uber fundiertes Bran-
chenwissen verfugt, Erfahrungen bei
der Abwicklung von Unternehmens-
kadufen und -verkaufen hat und uber
gute Kontakte zu Interessentengruppen
verflgt. Finanzwirtschaftliches Know-
how der Berater ist selbstverstandlich
Voraussetzung.

Fortsetzung von Seite 2

Die wichtigsten Schritte des Unternehmensverkaufs:

1.

Erstellung eines anonymisierten Kurzexposés mit den Eckdaten des
Unternehmens und Aufstellen einer Liste potenzieller Kaufer (Longlist)

2. Auswahl potenzieller Kaufer durch den Unternehmer (Shortlist)

3. Anonymisierte Ansprache der ausgewahlten Unternehmen

4. Austausch Vertraulichkeitserklarung (NDA = Non Disclosure Agreement)

zwischen potenziellem Kaufinteressenten und Unternehmer

. Erstellung des Langexposés mit ausfiihrlicheren Informationen zum Unter-
nehmen und Versand an Interessenten

. Vereinbarung Datenraum-Termin. Priifung von Referenzen und Austausch
weiterer Informationen zur wirtschaftlichen Situation (Uberblick iiber Ge-
sellschafterstrukturen, Bilanzen, Betriebswirtschaftliche Auswertungen
(BWA), Marktdaten, wichtige Vertrage etc.)

. Erstes Treffen zum gegenseitigen Kennenlernen. Kaufinteressent und
Unternehmer stellen sich vor

8. Beide Parteien bekunden Interesse an detaillierten Prifungen

9. Indikatives Angebot eines oder mehrerer Kaufinteressenten, Einstieg in
den Bieterprozess, Auswahl des besten Angebots

. Abschlussfassung gemeinsamer Absichtserklarung (LOI = Letter of Intent)

. Detaillierte Prifungen der Unternehmenszahlen (DD = Due Diligence

,erforderliche Sorgfalt®)

. Endverhandlung und Erstellung eines Vertragsentwurfs

. Vertragsabschluss

Unternehmer
Familienstreitig- ist nicht Generationswech-
keiten kénnen nicht nachfolgebereit sel wird zu spat
gelést werden eingeleitet
Gescheiterte
\‘\ Generations- ;
wechsel
Finanzielle
Nachfolger / Absicherung der
aus der Familie Unternehmen Familie nicht

nicht vorhanden

nicht auf Nachfolge

gewahrleistet

ausgerichtet

Problemfaktoren beim Generationswechsel

fen. Zu einem Notfallplan gehéren tes-
tamentarische Verfiigungen sowie die
Absicherung der Fortfiihrungsfahigkeit
des Unternehmens durch interne oder
externe Vertretungsregelungen, die In-
stitutionalisierung von Beiratsfunktionen
oder der Einbezug eines Unternehmer-
beraters, der als Interimsmanager fun-
gieren kann. Merkmale einer erfolgrei-
chen Unternehmensnachfolge:

1. Die Nachfolgeplanung erfolgt frih-
zeitig und ist Teil der strategischen
Unternehmensplanung.

2. Die Unternehmerfamilie, der Nachfol-
ger, aber auch die Schlisselkrafte
im Unternehmen missen die Nachfol-
geplanung kennen und befiirworten.

3. Die Nachfolgeplanung erlaubt eine
objektive und individuelle Positions-
bestimmung aller Beteiligten, inklu-

sive der Schlisselkrafte im Unter-
nehmen.

. Die Nachfolgeplanung wird laufend

an die aktuelle Situation angepasst.

. Mdgliche Alternativen werden regel-

mafig und objektiv gepruft.

. Alle Beteiligten sind bereit, entspre-

chend dem Nachfolgeplan zu agie-
ren und ermdglichen dadurch einen
nahtlosen Ubergang.

. Der gesamte Prozess von der Pla-

nung der Nachfolgeregelung bis
zur Ubergabe des Unternehmens
wird fachlich und personlich durch
sachkundige Dritte (Beirat, Coach,
Berater) begleitet.

Der Autor

Willy Hennen berat seit vielen Jahren
mittelstdndische Unternehmen in der
Unternehmensnachfolge und beglei-
tete zahlreiche Generationswechsel
als Coach. Seit 2007 leitet er unser
Buiro in Disseldorf.



Wille, Eignung, Neigung

Es lohnt sich, Sohn oder Tochter optimal auf die Ubernahme unternehmerischer Verantwortung vor-
zubereiten. Dabei kommt es jedoch nicht nur auf die formale Ausbildung an.

Einem Kleinkind anstelle einer Gute-
nachtgeschichte die neuesten Unter-
nehmenszahlen vorzutragen, das durfte
eine allzu frihe Einstimmung auf den
Generationswechsel sein.

Grundsatzlich ist es jedoch wichtig,
dass ein Unternehmer seinen Kindern
die Nahe zum Unternehmertum friih
vermittelt und mit ihnen offen Uber mdég-
liche Nachfolge-Modelle spricht. Sei
es als Unternehmensnachfolger oder
~,mundiger® Gesellschafter.

So manche 14-Jahrige haben durchaus
die nétige Reife fur diese zukunftsorien-
tierten Diskussionen. Dabei darf es aber
nicht darum gehen, Sohn oder Tochter

Erfolgsentscheidend
sind drei Faktoren

in eine Rolle zu drangen, die ihren Nei-
gungen vielleicht sogar entgegenlauft.
Erst der Dreiklang aus Wille, Eignung
und Neigung macht aus einem Unter-
nehmerkind einen erfolgreichen Unter-
nehmer. Bei der Eignung spielt natirlich
auch die formale Ausbildung eine Rolle.

Dennoch zeichnet sich ein erfolgreicher
Unternehmer nicht allein durch Fach-
wissen aus, wie die nebenstehende
Aufzdhlung verdeutlicht. Seinen Kin-
dern eine freie Wahl ihrer Ausbildungs-
richtung zuzugestehen, sie eigene
Karrierepfade beschreiten und externe
Erfahrungen und Erfolge sammeln zu
lassen, ist daher im Prinzip durchaus
richtig und wichtig.

Sollen Sohn oder Tochter eines Tages
jedoch tatsachlich die Nachfolge im Fa-

Fit fur die volle
Verantwortung?

milienunternehmen antreten, darf dieses
Ziel in der Ausbildungsphase sowie bei
den ersten beruflichen Stationen aller-
dings nicht komplett ausgeblendet wer-
den. Es besteht sonst die Gefahr, dass
sich Kinder zu weit vom Unternehmen

Diese Merkmale, Kenntnisse und Fahigkeiten zeichnen
eine erfolgreiche Unternehmerpersonlichkeit aus:

* Ziel- und Ergebnisorientierung
* Leistungsorientierung (Einsatz-

Unter- bereitschaft und Initiative)
nehmerisches 3 * Bereitschaft, Verantwortung zu
Denken und ubernehmen
Handeln * Belastbarkeit und Ausdauer
* klares Entscheidungsverhalten
* gute Selbst- und Arbeitsorganisation
» hohes Maf} an Kommunikationsfahigkeit,
Kontaktstarke
* Bereitschaft zur Teamarbeit und
Sozial- und Kooperationsfahigkeit
Fahrungs- =3 . Konfliktfahigkeit
kompetenz * Durchsetzungskraft
 Flhrungseigenschaften und Flihrungs-
techniken
» sympathisches Auftreten
 analytisches und kritisches Denken
* strategisches Denken
Denkstruktur * Kreativitat
und -3+ Managementkenntnisse
Qualifikation » Fach- und Branchenkenntnisse
* Die Orientierung an personlichen
Werten

entfernen und eine Rickkehr bzw. eine
Unternehmensnachfolge nicht mehr in
deren Lebensplanung zu finden ist. An-
dere Alternativen, wie zum Beispiel der
Verkauf des Familienunternehmens, lie-
gen den Kindern dann vielleicht naher.

Ab dem Alter von 23 oder 24 Jahren ist
daher unserer Erfahrung nach ein guter
Zeitpunkt fur konkrete Vereinbarungen,
MaRnahmen und Gesprache, um etwa-
ige Lucken bei der fachlichen und per-
sonlichen Vorbereitung der jungen
Generation zu schlie®en. Dabei unter-
stitzen die Angebote der Deutschen
Junioren Akademie (DJA), die speziell
auf die Erfordernisse zukinftiger
Unternehmenslenker zugeschnitten
sind. Grundlage bildet ein Karriere-
workshop, bei dem der individuelle

Status quo in Sachen Lebensplanung,
unternehmerische und soziale Kompe-
tenzen, erhoben wird.

Der Autor

Julian von Modller ist
Geschaftsfuhrer der
Deutschen Junioren
Akademie (DJA), die
seit ihrer Grindung
1996/97 tber 500 Unternehmerfami-
lien bei der Qualifizierung der Nach-
folger sowie mit Konzepten zu einem
erfolgreichen  Generationswechsel
unterstitzte.

Weitere Informationen finden Sie
unter www.juniorenakademie.de.



Ausblick auf mogliche Veranderungen im Erbschaftsteuer- und

Bewertungsrecht

Seit dem 4.1.2008 liegt der Gesetzesentwurf zur Reform des Erbschaftsteuer- und Bewertungsrechts
vor. Einzelheiten sind jedoch in der Koalition noch umstritten.

Die Reform erscheint auf den ersten
Blick angesichts der Erhdhung der per-
sonlichen Freibetrage fir nahe Angeho-
rige von Unternehmern erfreulich.

So werden die Freibetrage fur Ehegat-
ten auf EUR 500.000,-, fir Kinder auf
EUR 400.000,- und fir Enkelkinder auf
EUR 200.000,- angehoben.

Was ist zukiinftig mit den
sogenannten
Verkehrswerten bewertet

Es kann demnach beispielsweise auf
eine Ehefrau und zwei Kinder ein Un-
ternehmen mit Verkehrswerten von bis
zu EUR 1,3 Mio. steuerfrei Ubertragen
werden.

Die Erhéhung der Freibetrage soll je-
doch nur die Belastungen aus der Ho6-
herbewertung von Unternehmen aus-
gleichen.

Wahrend namlich derzeit Betriebsver-
mogen und Anteile an Kapitalgesell-
schaften mit nur etwa 60 Prozent des
Verkehrswerts berticksichtigt werden,
werden diese Vermodgensgegenstande
kiinftig mit ihren Verkehrswerten be-
wertet.

Was bleibt verschont
und was nicht

Die hoéheren Freibetrage werden damit
die starkere Belastung aus der hdheren
Bewertung nicht kompensieren kon-
nen, wenn der Verkehrswert den neu
eingeflihrten Abzugsbetrag von EUR
150.000,- und die Summe der person-
lichen Freibetrage Ubersteigt. Zwar

SCHWARZER & PARTNER

UNTERNEHMENSBERATUNG FUR DEN MITTELSTAND

soll ein Grofteil des Betriebsvermogens
(85 Prozent) von der Erbschaftsteuer
verschont bleiben. Die Begunstigung
gilt aber nur, wenn das sog. Verwal-
tungsvermdgen (z.B. fremdvermietete
Grundstiicke, Beteiligungen an Kapi-
talgesellschaften von unter 25 Prozent)
nicht mehr als 50 % des Betriebsver-
mdgens ausmacht und schon seit zwei
Jahren zum Betrieb gehort, der Betrieb
Uber 15 Jahre in seinem unveranderten
Bestand fortgeflihrt wird und die Arbeits-
platze Uber zehn Jahre mehrheitlich
erhalten bleiben (die sog. Lohnsumme
darf in den zehn Jahren nach der Uber-
tragung in keinem Jahr geringer sein
als 70 Prozent der durchschnittlichen
Lohnsumme der letzten finf Jahre vor
der Ubertragung).

Ein Unterschreiten der Mindestlohnsum-
me oder ein Verstol3 gegen die Behal-
tensregeln (wie etwa bei einer Betriebs-
(teil)veraulerung, Betriebsaufgabe so-
wie der Verauflerung oder Entnahme
wesentlicher Betriebsgrundlagen) in-
nerhalb des malgeblichen Zeitraums
fuhrt zum teilweisen (Unterschreiten
der Mindestlohnsumme) oder vollstan-
digen (Versto gegen Behaltensregeln)
Wegfall der Verschonung und 16st eine
Nachversteuerung aus.

Das neue Recht soll voraussichtlich in
der zweiten Jahreshalfte 2008 in Kraft
treten. Nur bei Erbféllen in der Zeit vom
1.1.2007 bis zum Inkrafttreten des neu-
en Gesetzes soll der Steuerpflichtige
ein Wahlrecht zwischen dem alten und
neuen Recht haben. Wer noch in den
Genuss der derzeitigen Rechtslage
kommen will, hat allen Grund sich zu
sputen.
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Eine Ubertragung nach altem Recht wird
sich zumeist bei Vermoégensgegenstan-
den empfehlen, deren heutiger Steuer-
wert erheblich unter dem gemeinen Wert
liegt, wie z.B. bei Immobilien, Betriebs-
vermodgen sowie bei Vermdgenswerten
mit negativen Steuerwerten. Gleiches
gilt fir Anteile an vermogensverwalten-
den Gesellschaften, insbesondere ge-
werblich gepragten GmbH & Co. KG's.

Der Autor

Dr. Michael Sommer ist Rechtsan-
walt, Steuerberater und Partner der
Anwaltssozietat Taylor Wessing im
Biro Minchen. Er berat Unterneh-
mer, Familien, Privatbankenund Fam-
ily Offices u. a. bei der Vermogens-
und Unternehmensnachfolge. Zu
seinem Tatigkeitsbereich gehdren
auch die gerichtliche und auf3erge-
richtliche Beratung und Betreuung
bei Erbauseinandersetzungen und
Gesellschafterstreitigkeiten, M&A-
Transaktionen, Umstrukturierungen
von Unternehmen sowie auch die
Beratung in Stiftungsfragen.

Herr Dr. Sommer ist Autor zahlrei-
cher Veroffentlichungen auf den Ge-
bieten des Gesellschaftsrechts und
Steuerrechts. Er ist Aufsichtsrat in
verschiedenen Unternehmen und
mehrfacher Testamentsvollstrecker.

Wenn Sie detaillierte Informationen
winschen, nehmen Sie bitte Kontakt
mit uns auf:

Dr. Michael Sommer, Taylor Wes-
sing, Isartorplatz 8, 80331 Munchen,
Tel. 089 — 21 03 81 61 oder per mail:
m.sommer@taylorwessing.com.

Themenschwerpunkt in der
nachsten Ausgabe von S & P
Info:

Konjunkturentwicklung = Unterneh-

mensentwicklung?
WelchenHerausforderungenmiissen
sichUnternehmerstellen,umauchbei
abgeschwachter Konjunktur erfolg-
reich zu sein.



