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Nachfolge

Abschied nehmen und durchstarten

Viele Unternehmer schieben ihre Nachfolgeplanung so lange in den Hintergrund,
bis sie dem Druck von auf3en nicht mehr standhalten konnen. Fiir eine verniinftige
Losung ist es dann aber zu spit. Eine optimal geplante Staffeliibergabe erstreckt

sich tiber Jahre. voN EvA NEUTHINGER

Hans-Josef Neidhofer verbringt mehrere Monate im Jahr

in Stideuropa. Vor drei Jahren verkaufte der ehemalige Un- Birgit Bauer-Groitl, Chefin der Deutschen Techno-
ternehmer die Firma Document-World GmbH in Neuss, plast GmbH in Wérth, wird als Nachfolgerin ihres
deutschlandweit der grofite Konzessiondr der Marke Xerox. Vaters von den Mitarbeitern anerkannt.

Der 59-jdhrige Neidhofer geniefit seitdem die freie Zeit und
geht seinen Hobbys nach. Vom Leben als Firmenchef verab-
schiedete er sich mit dem Tag der Staffeliibergabe.

Wenn die Nachfolge so ablauft, ist das perfekt. Allerdings
scheint dies eher die Ausnahme als die Regel zu sein. ,Sicher-
lich weif jeder Firmenchef, dass er die Ubergabe der Firma
langerfristig planen muss. Die meisten verdringen das Thema
aber®, sagt Dr. Bernd LeMar, Coach fiir Unternehmensnach-
folge in Miinchen und Autor des Buchs ,Generations- und
Fihrungswechsel in Familienunternehmen®. Abschied neh-
men fallt hdufig schwer.

,Als mein Vater mit 74 Jahren vor drei Jahren
die Firma verlassen hat, wurde es hochste Zeit.“

BIRGIT BAUER-GROITL, TECHNOPLAST, WORTH AN DER DONAU

Es schadet der Firma, wenn der Prozess der Ubergabe bewusst
oder unbewusst verzogert wird. Aus mehreren Griinden: Die
Banken bewerten fehlende Regelungen zur Nachfolge im Ra-
ting negativ. Kunden fragen irgendwann nach, wie es mit der
Firma weitergeht. Und auch die Lieferanten wollen eine Ori-
entierung. ,Die besten Mitarbeiter wandern ab, wenn sie die
Zukunft des Unternehmens nicht gesichert sehen®, warnt Dr.
Rainer Langosch, Vorsitzender des Fachverbands Griindung,
Entwicklung, Nachfolge beim Bundesverband Deutscher Un-
ternehmensberater (BDU) und Geschiftsfithrender Gesell-
schafter Dr. Langosch, Rumberg & Partner Unternehmensbe-
ratung in Hamburg. Jeder Unternehmensberater kennt Fille,
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die sogar mit einer Zerschlagung oder Liquidation enden,
weil sich der Senior nicht von der Firma trennen kann. Wann
aber ist der richtige Zeitpunkt, die Nachfolge anzugehen? Als
grobe Regel gilt: Zwischen 55 und 60 Jahren sollte der Seni-
or beginnen, die Weichen zu stellen. Langosch findet jedoch:
,Eigentlich ist der richtige Moment gekommen, wenn die Er-
tragssituation des Unternehmens gerade gut ist und die Zah-
len stimmen.“ Denn zuallererst interessiert den Ubernehmer
die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens, weniger dessen Ver-
gangenheit. ,Die ndchsten drei Jahre sind fiir den Nachfolger
elementar wichtiger als die letzten 30 Jahre*, so Langosch.

Nachfolge per Verkauf

So betrachtete das auch Peer-Gunter Groll, als er die Docu-
ment World GmbH von Hans-Josef Neidhofer kaufte. Die
Firma war zum Zeitpunkt der Ubernahme perspektivisch be-
stens aufgestellt. Neidhofer hatte gerade ein neues Verkaufs-

gebiet erschlossen, in dem Groll beste Entwicklungspotenzi-
ale sah. Der 55-jahrige Diplom-Kaufmann kannte das Metier.
Er arbeitete zuvor viele Jahre in der Geschiftsleitung eines
Handelskonzerns, bevor er sich entschloss, das durch und
durch gesunde Unternehmen zu kaufen. Fiir Neidhofer war
die Erfahrung des Nachfolgers wichtig. Er wollte die Fortfiih-
rung seines Lebenswerks gesichert sehen. Seine Rechnung ist
aufgegangen: Der Firma geht es heute bestens. Groll und seine
40 Mitarbeiter erzielen rund 15 Millionen Euro Jahresumsatz
damit, Firmen bei ihrem Dokumentenmanagement zu bera-
ten. Groll plant inzwischen sogar eine zweite Niederlassung.

Zusammengekommen waren die beiden Parteien durch einen
Kontakt von Unternehmensberater Nils Koerber, Mitinhaber
der Gesellschaft Kern und Partner in Darmstadt. Koerber ist
kein klassischer Unternehmensmakler, sondern versteht sich
in erster Linie als Prozessentwickler im Interesse von Uber-
geber und Ubernehmer. Groll war als potenzieller Kdufer in
seiner Adressdatei gelistet. ®
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Zunichst vertiefte sich der Interessent in die Bilanzen der ver-
gangenen Jahre und beschiftigte sich mit dem Controlling
der Firma sowie den Human Resources. Groll priifte die Do-
cument World GmbH vor dem Kauf auf Herz und Nieren. Erst
danach begannen die Gesprache mit dem Senior. ,,So geht je-
der clevere Interessent vor®, sagt Langosch. Der Altunterneh-
mer muss beim Unternehmensverkauf die Karten offen auf
den Tisch legen. Anders funktioniert das nicht.

Zu Beginn der Verhandlungen stellten beide Parteien ihre Po-
sitionen vor. ,Die Chemie zwischen Senior und Nachfolger
muss von vornherein stimmen. Das ist ganz wesentlich fiir
einen erfolgreichen Verkauf®, sagt Koerber. So sieht das auch
Peer Giinter Groll: ,Nachfolge muss auf beiden Seiten passen.*
Bevor er sich fiir die Firma entschied, priifte er mehrere An-
gebote und suchte lange nach dem geeigneten Objekt. Auch
Neidhofer hatte die Wahl zwischen mehreren Interessenten.

,Die Chemie zwischen Senior und Nach-

folger muss von vornherein stimmen.*

NILS KOERBER, UNTERNEHMENSBERATER, DARMSTADT
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Die eigentliche Ubernahme ging dann im Expressverkauf: In-
nerhalb eines Dreivierteljahrs war die Nachfolge unter Dach
und Fach. Berater Koerber moderierte den Prozess und ver-
mittelte zwischen den Parteien. Groll: ,,Ohne ihn als Mediator
wire der Kauf wahrscheinlich gescheitert. Er empfiehlt bei
einer Ubernahme, prinzipiell unabhingige Experten zur Un-
terstlitzung einzuschalten. Bei jeder Staffeliibergabe kochen
Emotionen auf beiden Seiten hoch. Thilo S6hngen, Steuerbe-
rater und Fachberater fiir Unternehmensnachfolge im west-
falischen Wetter, berichtet: ,Wenn die Eckpfeiler bei einer
Unternehmensnachfolge nicht innerhalb von drei Monaten
stehen, ist das Vorhaben meist zum Scheitern verurteilt.*

Poker mit der Bank

Grofstes Problem fiir Groll war die Finanzierung des Kauf-
preises. Es bedurfte einiges an Uberzeugungsarbeit, ein Geld-
institut mit ins Boot zu holen. , Wir wandten uns zunichst an
die bisherige GrofSbank, mit welcher der Griinder schon mehr
als 30 Jahre zusammenarbeitete®, sagt Groll. Und obwohl die
Firma in dieser langen Periode nie hohe Fremdmittel in An-
spruch nehmen musste, erwartete das Kreditinstitut gigan-
tische Sicherheiten. ,,Wir konnten anhand der Bilanzen, der
Gewinn- und Verlustrechnungen und der Planzahlen belegen,
wie gut das Geschift aufgestellt war. Trotzdem wollte die Bank
eine Ubersicherung von mehr als 100 Prozent®, sagt Groll. Fiir
den Diplom-Kaufmann war dies eine untragbare Forderung,
er wandte sich an die Sparkasse an seinem Wohnort. ,Der
Sachbearbeiter reagierte vollig kontrar. Wir bekamen inner-

Empfiehlt, die Braut
,aufzuhibschen”:
Steuerberater Thilo
Sohngen im west-
falischen Wetter.

halb von nur einer Woche unbiirokratisch und zu fairen Kon-
ditionen die Finanzierungszusage.“ Zwar musste Groll auch
bei der Sparkasse umfangreiche Sicherheiten abtreten, doch
weniger, als damals die Groffbank erwartete.

Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter zeigten sich dagegen ko-
operativ. Groll wurde als neuer Firmenchef gleich akzeptiert,
das lief reibungslos. ,Wir informierten unsere Geschiftspart-
ner, sobald die Einzelheiten des Verkaufs geklart waren®, sagt
der Unternehmer. Berater Rainer Langosch hilt dies fiir die
richtige Vorgehensweise: ,Solange die Nachfolge noch nicht
in trockenen Tiichern ist, sollte in einem Letter of Intent Still-
schweigen vereinbart werden.“ Geriichte entstehen schnell.
Seine eigene Nachfolgeplanung will der neue Firmenchef ana-
log zu seinem Vorgédnger handhaben. Zwar noch nicht sofort,
aber innerhalb der nichsten Jahre plant er, erste Schritte ein-
zuleiten, Augen und Ohren offen zu halten. ,Vielleicht inte-
ressiert sich ja ein qualifizierter Mitarbeiter®, hofft Groll.

Nachfolge innerhalb der Firma

Diese Losung fiihrte bei dem 58-jahrigen Bauunternehmer
Herbert Bethduser in Lauda-Konigshofen zum Erfolg. Ende
August wurden die Vertrige unterschrieben. Der Diplom-In-
genieur hat notariell 49 Prozent der GmbH mit 30 Angestell-
ten auf seinen langjahrigen Mitarbeiter und Geschiftsfiihrer
Norbert Grof§ tibertragen. Die Nachfolgeplanung zog sich
iiber sechs Jahre. Der 48-jdhrige Norbert Grof$ kam sogar von
sich aus auf den Unternehmer zu, weil er ein Angebot hatte,
die Firma eines Konkurrenten zu kaufen. Aus Loyalitit zu sei-
nem Arbeitgeber fragte er Bethduser, ob dieser ihm seine Fir-
ma verkaufen wolle. ,Damals hatte ich iiberhaupt noch nicht
an meine Nachfolge gedacht. Ich fiihlte mich mit Anfang 50
viel zu jung, fit und dynamisch®, erinnert sich Bethduser. Ein
Ausstieg war fiir den Seniorchef zu diesem Zeitpunkt undenk-
bar. ,Zu dieser Zeit hitte ich nie verkaufen konnen.”

Doch er erkannte seine Chance: ,In der Baubranche herrscht
ein harter Wettbewerb. Mein Kollege brachte bereits Erfah-
rung mit, und ich kannte seine Fahigkeiten.“ Seinen Tochtern
wollte er eine Ubernahme nicht zumuten. Sie sollten frei ih-
ren Berufsvorstellungen nachgehen kénnen.

Also signalisierte er sein Interesse an einem Verkauf und
plante gemeinsam mit Grof seine Nachfolge. In einem ersten
Schritt konsultierten sie verschiedene Berater und lieflen den
Betrieb bewerten. Bethduser wandte sich an einen Experten
der Handwerkskammer Stuttgart. Gleichzeitig bat er seinen
Steuerberater um ein Gutachten. Die Profis wussten nichts
voneinander. Bethduser wollte ihre Empfehlungen verglei- ®
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chen kénnen. Der Steuerberater kannte das Unternehmen aus
jahrelanger Zusammenarbeit und analysierte die Zahlen. Der
Berater der Kammer ging im Prinzip genauso vor, kam aber
zu einem ganz anderen Ergebnis. Die ermittelten Werte diffe-
rierten um rund 30 Prozent.

Grofs engagierte ebenfalls einen Profi. Dessen Wertermittlung
lag von den anderen Analysen weit entfernt. So mussten die
beiden Vertragspartner ihre eigene Mitte finden. Zunichst
diskutierten sie dazu gemeinsam mit den Beratern. ,Die Che-
mie stimmte aber nicht zwischen unseren Experten. Wir ent-
schieden uns deshalb spiter, allein weiterzumachen®, erinnert
sich der Senior. Derartige Probleme kennt auch Steuerberater
Thilo S6hngen: ,Manchmal treten in Diskussionen ernste Dif-
ferenzen hervor, die Berater unter sich 16sen sollten.*

Im nichsten Schritt nahm Bethiuser vor zwei Jahren seinen
Nachfolger in die Geschiftsfithrung auf. ,Damit iiberraschten
wir aber die Mitarbeiter. Vier wollten kiindigen, weil sie
dachten, ich wiirde gleich authéren®, erinnert sich der Bau-
unternehmer. Kurz entschlossen organisierte die neue Ge-
schiftsfithrung eine Betriebsversammlung und informierte
ausfiihrlich tiber die geplante Nachfolge. ,Wir kommuni-
zierten unsere Pline offen. Damit konnten wir die Mitarbeiter
iiberzeugen, dass die Zukunft des Unternechmens gesichert
war®, so Bethduser.

Ubergabe wird akzeptiert

Lieferanten und Kunden wurden offiziell iberhaupt nicht
informiert. ,Sie erfuhren auf unseren Brieftkdpfen von der er-
weiterten Geschiftsfihrung und akzeptierten dies kommen-
tarlos®, sagt der Seniorchef. Vermutlich auch deswegen, weil
Norbert Grofs schon seit Jahrzehnten im Unternehmen titig
ist und die Geschiftspartner ihn gut kennen.

Bethiuser sieht die Reaktionen der Geschiftspartner positiv.
,Der Firmenname Faul & Beth4user, der bereits in der dritten
Generation, seit 97 Jahren, am Markt ist, biirgt fiir Qualitt,
Leistung und Preis*, so der Senior. Fiir seinen Nachfolger Nor-
bert Grof$ sind damit wichtige Voraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Geschiftsentwicklung gegeben.

Deshalb hat er auch keine Bedenken, in sechs Jahren die Ge-
schiftsfithrung vollends seinem Nachfolger zu {iberlassen.
Bethiuser wird dann 64 Jahre alt sein. Er plant, sich bis dahin
sukzessive zuriickzuziehen und die restlichen Anteile auf
seinen Nachfolger zu iibertragen. Norbert Grof$ wird spiter
einmal alleine bestimmen konnen. Sein Sohn studiert derzeit
Bauingenieurswesen und soll mit seinem Vater in der Zukunft
die Baufirma fithren.

,Von einer Nachfolge innerhalb der Familie trdiumen sicher-
lich die meisten Unternehmer*, so Thilo Sohngen. Coach Le-
Mar warnt jedoch: ,Die Kinder sollten niemals dazu gedrangt
werden, den Betrieb zu iibernehmen. Er rdt dazu, fir alle Op-
tionen offen zu sein und dies innerhalb der Familie auch zu
kommunizieren. ,Es erscheint auch sinnvoll, mit einem exter-
nen Interessenten Gespriche zu fithren, sagt LeMar. Damit
machen die Eltern glaubhaft, dass die nachfolgende Genera-

Zur Ubergabe anstehende Unternehmen 2010 bis 2014
in Deutschland nach Bundeslandern

Baden-Wurttemberg |G 15.300
Bayern 19.000

Berlin - 4.100

Brandenburg _ 2.600
Bremen _ 800

Hamburg _ 3.500

Hessen — 8.700
Mecklenburg-Vorpommern _ 1.900
Niedersachsen — 9.800
Nordrhein-Westfalen — 24.100
Rheinland-Pfalz - 5.000
Saaarland _ 1.400

Sachsen - 4.400
Sachsen-Anhalt _ 2.200
Schleswig-Holstein _ 3.800
Thiringen _ 2.300

tion wirklich frei ist und sich gegebenenfalls ohne Druck fiir
eine Nachfolge entscheiden kann.

Nachfolge in der Familie

So wie Birgit Bauer-Groitl, die vor drei Jahren gemeinsam mit
ihrem Bruder Hans Jiirgen Bauer die Deutsche Technoplast
GmbH in Woérth an der Donau von ihrem Vater iibernommen
hat. Die Firma ist spezialisiert auf Kunststofftechnik und Prazi-
sionswerkzeugbau. Die 38-Jihrige ist mit ihrer Entscheidung
sehr zufrieden: ,Ich bin Unternehmerin aus Leidenschaft.”
Dabei war ihr Weg in die Geschiftsfiihrung mit Hohen und
Tiefen verbunden. Die studierte Diplom-Ingenieurin arbeitete
zunichst drei Jahre in einem anderen mittelstindischen Be-
trieb, bevor sie in das Familienunternehmen einstieg. IThr Va-
ter fragte sie erstmals im Jahr 1999 — damals war er 66 Jahre
alt —, ob sie mit ihrem Bruder den Betrieb iibernehmen wollte.
Bauer-Groitl entschied sich dafir, kiindigte ihre Stellung in
der Projektleitung und stieg als Abteilungsleiterin in den Be-
trieb der Eltern ein.

Doch Vorstellung und Wirklichkeit fielen auseinander: Der
Senior liefs sie kaum mitbestimmen. Er konnte nicht loslas-
sen und das Zepter seinen Kindern iibergeben. Kaum mit Ent-
scheidungsbefugnis ausgestattet, sahen auch die Mitarbeiter
in ihr nur die Tochter des Seniors. Sie akzeptierten die Ju- ®
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Externe Nachfolge iiberwiegt

In den Jahren zwischen 2010 und 2014
werden knapp 110.000 Familienunter-
nehmen an einen Nachfolger ibertragen,
Jedoch weniger als die Halfte der Betriebe
verbleiben dabei im Besitz der Familie.

21,1 %
werden verkauft

43,8 %

der Unternehmen
bleiben derzeit in
der Familie

gehen an einen
Mitarbeiter

8,3 %

der Betriebe werden
stillgelegt, weil sich
kein Nachfolger findet

“\\‘ GRATISTOOL des Monats

ProFirma PROFESSIONAL
Einen kostenlosen Fachbeitrag zum Thema
aus dem Angebot von ProFirma Professional
finden Sie auf www.profirma.de

Unternehmensnachfolge: Der Beitrag
informiert dariiber, wie Sie erbrechtliche und
gesellschaftsrechtliche Gefahren vermeiden.

ProFirma 10 2010

Quelle: Institut fur Mittelstandsforschung, Bonn
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niorin nicht als Chefin. ,Nach auffen konnte ich mich gegen-
iiber Kunden und Lieferanten profilieren. Doch innerhalb des
Hauses war es oft schwierig, sich durchzusetzen®, restimiert
die Unternehmerin.

Nach drei Jahren warf Bauer-Groitl schlie@lich das Handtuch
und schied aus dem Unternehmen wieder aus. ,Kein Einzel-
fall, dass die Kinder sich gegen die Firma entscheiden, wenn
der Senior weiter bestimmen will“, kommentiert LeMar. Bau-
er-Groitl ibernahm die Geschiftsfithrung eines mittelstan-
dischen Unternehmens in der Region. Neun Monate spiter
holte ihr Vater sie aber ins Unternehmen zuriick. ,Wohl auch
deshalb, weil ihn Geschiftspartner immer wieder darauf an-
sprachen, warum er mich hat gehen lassen®, sagt Bauer-Groitl.
Das war im Jahr 2003.

Nach ihrem Wiedereinstieg akzeptierten die Mitarbeiter sie
als kiinftige Firmenchefin. Denn die Riickkehr erfolgte unter
der klaren Maf3gabe, dass sie und ihr Bruder kiinftig das Sagen
haben: ,Durch Klarheit konnte wechselseitiges Vertrauen ent-

stehen.” Mit ihrer Kiindigung im eigenen Haus bewies sie den
Kollegen ihre Stirke und Entschlossenheit. Von da an gab es
keine Probleme mehr mit dem Team. Auch Lieferanten und
Kunden schitzten die junge Diplom-Ingenieurin: ,Mein Bru-
der hatte eine ganz andere Ausgangsbasis, weil er schon nach
seiner Lehre kontinuierlich im Betrieb beschaftigt war und
sich zwei Meistertitel erarbeitet hatte.”

Klare Verhaltnisse erwartet

Nur ihr Vater verzdgerte den Prozess der Nachfolge noch im-
mer. Die Geschiftspartner erwarteten aber irgendwann klare
Verhiltnisse: ,Als mein Vater mit 74 Jahren vor drei Jahren
die Firma verlassen hat, wurde es hochste Zeit®, sagt die Jung-
unternehmerin. So langsam tibten Dritte, insbesondere die
Hauptkunden, Druck aus. Die Mitarbeiter wussten zwar, dass
die Nachfolge gesichert war, aber trotzdem konnten noch Lo-
yalititskonflikte die Arbeitsabldufe belasten.

Bauer-Groitl und ihr Bruder Hans Jiirgen Bau-

er entwickelten die Firma seitdem weiter. Sie
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Unternehmensbewertung

Bei jeder Nachfolge kommen die aktuellen Zahlen auf den Tisch:
Das Unternehmen muss professionell bewertet werden.

Will ein Mitglied aus der Familie Gber-
nehmen, lauft dies zumeist ber den
Steuerberater. Beim Verkauf liegen in
der Regel mindestens zwei Gutachten
mit unterschiedlichen Ergebnissen vor.
Es werden zahlreiche, hochst kompli-
zierte Methoden angewandt, um den
Unternehmenswert zu ermitteln. Von
praktischer Relevanz ist vor allem das
sogenannte Ertragswertverfahren. Es
orientiert sich an den kinftig zu erzie-
lenden Gewinnen des Unternehmens,
die dann auf den Zeitpunkt des Verkaufs
abgezinst werden. Um einen groben er-
sten Unternehmenswert zu bekommen,
rechnen manche Experten nach der
Formel: nachhaltiger Jahrestberschuss
abziglich Unternehmervergitung mul-
tipliziert mit finf ergibt den Unterneh-
menswert.

Unabhéangig vom Verfahren: In den Wert
flieBen zahlreiche Faktoren ein - unter
anderem die Kompetenz und Erfahrung
der Mitarbeiter sowie die Bedeutung
des Seniors fur den Geschéftserfolg. Die
strategische Ausrichtung, die Leistungs-
palette, die Kundenstruktur und das

Entwicklungspotenzial der Firma spie-
len bei der Bewertung eine grol3e Rolle.
JJe besser die Gewinnsituation, die
strategische Marktposition und die Lei-
stungspalette, desto mehr ist das Unter-
nehmen wert”, sagt Steuerberater Thilo
Sohngen.

Jeder Berater wird sich die Bilanzen der
vergangenen drei bis finf Jahre vor-
nehmen und ,die Zahlen zum Sprechen
bringen”, erklart Experte Rainer Lan-
gosch. Der Unternehmenswert enthalt
auch subjektive Komponenten durch die
individuelle Einschdtzung des Bewer-
tenden. Das Ergebnis entspricht auch bei
einem Unternehmensverkauf an Dritte
oder auch im Rahmen eines Manage-
ment-Buy-out, also dem Erwerb der
Firma durch deren Manager selbst, nicht
unbedingt exakt einem rechnerisch er-
mittelten Verkaufspreis. ,Dieser ergibt
sich aus Verhandlungen. Es kénnte so-
gar sein, dass Konkurrenten bereit sind,
mehr zu zahlen als den kalkulierten Un-
ternehmenswert, um an das Know-how
oder den Marktanteil zu kommen”, so
Langosch.

setzen auf einen kooperativen Fithrungsstil, in-
novative Produkte und Entwicklungschancen
im Ausland. Sie er6ffneten eine weitere Nieder-
lassung, investierten in neue Maschinen. Neue
Besen kehren gut. Die Jungunternehmerin rit
allen Seniorchefs: ,Eine gelungene Nachfolge
dauert eher zehn als fiinf Jahre. Das sollte jeder
bei seiner Planung beriicksichtigen und frithzei-
tig loslegen.“ Und sie halt es fiir ganz wichtig,
sich fir die Zeit nach dem Ausstieg neue Ziele
zu formulieren. ,Wenn die Firma den gesamten
Lebensinhalt bildet, klappt der Ausstieg nie*, so
Bauer-Groitl. Sie selbst lebt nach diesem Prin-
zip schon in jungen Jahren. ,Ich weifs, dass ich
die Firma fithren kann. Aber nicht muss.*
Auch Werner Bayer, Geschiftsfithrer der Helf-
recht Gesellschaft fiir unternehmerische Pla-
nungsmethoden in Bad Alexanderbad, hilt es
fiir ganz wichtig, sich neue Ziele zu setzen und
den dritten Lebensabschnitt zu planen. Er rit,
eine Auszeit dafiir zu nehmen: ,Es erscheint fiir
jeden Unternehmer sinnvoll, den Rollenwech-
sel in der Firma einmal durchzuspielen. Wie
mochte er seine dritte Lebensphase sinnvoll
gestalten?” Sich damit auseinanderzusetzen,
sieht Bayer als ganz wichtig an: ,Wenn dies
nicht geschieht, kommt es zu dem hiufig zu
beobachtenden Phinomen, dass der Senior so-
zusagen die nachfolgende Generation im Un-
ternehmen stort.“ Das kann nicht sinnvoll und
gewollt sein.

Trotzdem kommt es hiufig vor. Coach LeMar
kennt einen Ausweg. Sein Tipp: ,Mit Ende 50
noch eine zweite kleine Firma griinden, in
einem Bereich, in dem der Unternehmer spe- ®
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STEUERN UND RECHT

Ubergang optimal einfideln

Wer die Nachfolge gut vorbereitet, spart erheblich Steuern und minimiert rechtliche Risiken.
Die wichtigsten Punkte fiir Senior und Junior.

Betriebsverkauf. Am Verkaufsgewinn
der Firma will auch das Finanzamt
teilhaben. Die Behorde rechnet dabei
ganz trocken: Vom Kaufpreis zieht sie
zunachst die Buchwerte des Betriebs
ab. Damit werden die stillen Reserven
aufgedeckt, die sich im Lauf der Ab-
schreibung angesammelt haben. Auf
diesen VerdulBerungsgewinn berechnet
der Fiskus bei Einzelunternehmen und
Personenfirmen Einkommensteuer, bei
der GmbH Korperschaft- und Gewer-
besteuer. Einzel- und Personenfirmen
winkt dabei ein besonderer Vorteil: Ver-
kaufer tber 55 Jahre zahlen nur etwas
mehr als die Halfte ihres individuellen
Steuersatzes auf den Gewinn, falls der
gesamte Betrieb beziehungsweise Mit-
unternehmerteil verkauft wird. Alter-
native ist immer die Finftelmethode:
Hier teilt das Finanzamt den Gewinn
durch funf, bemisst die Steuern darauf
und multipliziert die Steuer auf den Ver-
duBerungsgewinn mit finf. Infolge der
glnstigeren Progression kommt eine
insgesamt vorteilhafte Besteuerung da-
bei heraus.

Schenkungsteuer. Wer seinen Betrieb
unentgeltlich etwa auf den Sohn iber-
tragt, hilft ihm, viel Steuern zu sparen.
Denn 85 Prozent des Betriebsvermo-
gens bekommt er steuerfrei, wenn er
die Firma mindestens finf Jahre lang
fortfhrt, bei sieben Jahren Ausdauer
geht der Ubergang sogar ganz steuerfrei
Uber die Buhne. In dieser Zeit darf der
Filius hochstens 150.000 Euro Kapital

,Wir informierten unsere Geschaftspartner,
sobald die Einzelheiten des Verkaufs geklart
waren”: Peer Gunter Groll tbernahm die Firma
Document World in Neuss vor drei Jahren.

entnehmen und muss im Betrieb mit mehr
als 20 Mitarbeitern die bisherigen Arbeits-
platze erhalten. Gemessen wird das an der
Lohnsumme, die bei funf Jahren 400, bei
sieben Jahren 700 Prozent des Betrags im
Zeitpunkt der Ubergabe ausmachen muss.

Steuerschulden. Eine tickende Zeitbombe
sind mdgliche betriebliche Steuerschulden
des Vorgdngers. Verschweigt er sie und
bertragt den Betrieb auf den Nachfolger,
dann kann das Finanzamt einfach bei die-
sem kassieren. Haftung des Betriebsiiber-
nehmers heiflt das.

ProFirma-Tipp: Wer sicher gehen will, 13sst
sich vom Verkdufer eine Unbedenklichkeits-
bescheinigung des Finanzamts geben. Wem
das peinlich ist, der sollte im Kaufvertrag
zumindest eine Haftungsklausel einbauen,
nach welcher der Verkaufer dem Nachfol-
ger den Regressbetrag erstatten muss.

Nachhaftung. Auch zivilrechtlich droht
dem Nachfolger die Haftung fir Verbind-
lichkeiten seines Vorgangers. Wenn er die
Firma fortfihrt, konnen sich die Glaubiger
des Seniors noch funf Jahre lang an den
Nachfolger halten.

ProFirma-Tipp: Ein Vermerk im Handelsre-
gister, dass der bisherige Inhaber fir die
Altschulden geradesteht, hilft. Auch hier ist
zusétzlich eine Regressklausel im Kaufver-
trag ratsam.
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Stammpersonal. ,Kauf bricht nicht
Arbeitsvertrdge” - diesen Satz haben
clevere Nachfolger bereits beim ersten
Gesprach mit dem Vorganger im Kopf.
Denn mit der Ubernahme muss der
Kaufer grundsatzlich auch alle Mitar-
beiter ibernehmen, gleich ob sie jung,
alt, hoch motiviert oder eher trage
sind. Auch wenn der Junior gleich nach
dem Kauf kraftig umstrukturieren und
Personal abbauen will, lauft er Gefahr,
dass ihm das Arbeitsgericht einen Strich
durch die Rechnung macht.
ProFirma-Tipp: Am besten baut schon
der frihere Chef Stellen ab oder findet
zusammen mit dem neuen Inhaber
und den Mitarbeitern Abfindungslo-
sungen.

Rechtsform. GmbH oder Personenfirma
- passt dem Nachfolger die Rechtsform
der Firma nicht, die er von seinem Vor-
ganger ibernommen hat, wandelt er sie
einfach um. Je nach Haftungsrisiko des
Unternehmens empfiehlt sich die GmbH
oder die GmbH & Co. KG. Sie eignen sich
auch besonders gut, um weitere Teilha-
ber aufzunehmen. Auch steuerlich kann
der Rechtsformwechsel interessant sein.
Der Steuerberater stellt mit einem Bela-
stungsvergleich schnell gegeniber, wel-
che Firmenvariante fir den Nachfolger
am gunstigsten ist.
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zielles Know-how hat.“ Damit wird die ,Hauptfirma“ frei zur
Ubergabe. ,Viele Firmenchefs leben in ihrer neuen Aufgabe als
,junguntenehmer* sichtlich auf, und der Generationswechsel
kann sich so vollziehen®, sagt LeMar.

Ziele fiir die Zeit danach

Auch Berater Langosch rit, die Nachfolge als ein langfristiges
Projekt anzulegen. Das beinhaltet nicht nur, sich fur die Zeit
danach personliche Ziele zu setzen. Sondern insbesonde-
re, die Firma so zu justieren, dass sie fiir einen potenziellen
Nachfolger interessant erscheint. ,Es gilt, die Braut aufzuhiib-
schen®, bringt es Berater Sohngen auf den Punkt.

Der Steuerexperte veranschlagt dafiir einen Zeitraum von drei
Jahren. In dieser Phase lautet die Maxime, einen potenziellen
Nachfolger zu iiberzeugen. Entsprechend sind Jahresabschliis-
se und Bilanzen gewinnorientiert zu gestalten. ,Das steht si-
cherlich steuerlichen Vorteilen entgegen®, erkldrt Sohngen. Es
muss aber sein: So durchforstet der Experte gemeinsam mit
seinem Mandanten die Kostensituation des Unternehmens.
,Wenn Angehorige fir ihre Tatigkeit gut entlohnt werden,
mindert das die Ertrdge der Firma. Es kann vorteilhaft sein,
darauf zu verzichten.“ Der Unternehmer sollte sich auch

iiberlegen, ob Immobilien auf den Nachfolger mitiibertragen
werden sollen. Bei Ubergabe innerhalb der Familie sind die
steuerlichen Folgen im Hinblick auf bestimmte Freibetrage
zu beriicksichtigen. Beim Verkauf wird dies den Kapitalbe-
darf des Nachfolgers massiv erthchen. ,Nicht jeder Jungunter-
nehmer bringt geniigend Eigenkapital mit®, gibt Sohngen zu
bedenken. Gewinnvortrige in der Bilanz empfiehlt er in eine
freie Ruicklage zu transferieren. ,Das sieht einfach besser aus®,
so der Berater. Vor der Nachfolge ist auch zu kldren, wie stille
Reserven zu behandeln sind. ,Sicherlich ist hier der Einzelfall
zu betrachten®, so Sohngen. Er stellt auch immer wieder fest,
dass GmbH-Geschiftsfiihrer das obligatorische Stammbkapital
von 25.000 Euro nur zur Hilfte eingezahlt haben. ,Bevor der
Unternehmer in den Verkauf geht, bringt er das in Ordnung®,
rit Sohngen. Und nicht zuletzt: Gewinnoptimierung vor der
Nachfolge wirkt sich positiv auf den Wert des Unternehmens
aus. ,Jeder Euro mehr Gewinn fithrt zu einem um rund 5 Euro
hoheren Unternehmenswert*, rechnet S6hngen vor.

Senior Neidhofer beriicksichtigte all diese Zusammenhinge
bei seinem Verkauf. Er stellte schon Jahre vor der Ubergabe die
Weichen fiir seine Nachfolge, nutzte den richtigen Moment
nach einer strategischen Neuausrichtung. Die Friichte daraus
versiiffen ihm heute seinen Lebensabend als Privatier. <]
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