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Spannungsteld Nachiolge:
eine komplexe Thematik

UNTERNEHM

Der Generationswechsel in Familienunterneh-

men ldsst Raum fiir ein hohes Maf an individu-

ellem Gestaltungsspielraum. Daraus wird deut-
lich, dass es keinen allgemein giiltigen Kénigsweg fiir die
Nachfolge gibt. Denn jedes mittelstandische Augenoptik-
bzw. Horakustik-Unternehmen ist individuell, mit seinen
ganz eigenen Facetten. Nicht umsonst zdhlt die Nach-
folge zu den fundamentalen Herausforderungen fiir Fa-
milienunternehmen. Der Schliissel zum Erfolgist aber re-
gelmadfiig eine rechtzeitige Auseinandersetzung mit die-
sem wichtigen Thema und ein konstruktiver, offener
Dialog zwischen den Generationen, welcher nicht nur die
sachlichen Aspekte, sondern auch die persénlichen Wiin-
sche aller Beteiligten beriicksichtigt.

Die Realitdt sieht oft anders aus: Aller Aufklarung zum
Trotz setzt sich immer noch jeder zweite Unterneh-
menslenker zu spit mit der Ubergabe seines Lebenswer-
kes auseinander und geht damit ein hohes Risiko ein. Die
tibergebende Generation mdchte einerseits das eigene Le-
benswerk fiir die Nachwelt erhalten, zum anderen ihren
Verpflichtungen gegeniiber der Familie, der Firma und
den Mitarbeitern nachkommen.

Denn dieser Prozess ist komplex und Psychologie spielt
dabei eine Hauptrolle: Viele Unternehmer kénnen ihr Le-
benswerk emotional nicht loslassen, iberzogene Kauf-
preisvorstellungen sind an der Tagesordnung. Vier von

L 1/6
ENSNACHFOLGE ik

zehn Unternehmenslenkern finden keinen geeigneten
Nachfolger. Die Unterstiitzung mittelstandischer Augen-
optiker und Horakustiker beim Generationswechsel ist
das Ziel der vorliegenden Artikelserie.

Fakten

Das Institut flir Mittelstandsforschung mit Sitz in Bonn
geht davon aus, dass im Zeitraum von 2014 bis 2018 in
Deutschland etwa 135.000 Unternehmen zur Ubergabe
anstehen. Davon sind insgesamt auch etwa zwei Millio-
nen Beschiftigte betroffen (vgl. Kay, R., Suprinovic, O., Un-
ternehmensnachfolgen in Deutschland 2014 bis 2018, in:
Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (Hrsg.): Daten
und Fakten Nr. 11, Bonn 2013).

Welche Ursachen und Ausléser fithren eigentlich zur
Ubertragung von Unternehmen?

/

Grafik 1: Ausléser von Unternehmensiibergaben
(in Anlehnung an Briiser, J. Unternehmensnachfolge,
Wie Sie als Mittelstandler den Stab weitergeben, Berlin 2007)
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In ca. 65% der Fille besteht der Anlass der Ubergabe
des Unternehmens darin, dass der Unternehmer das
Renteneintrittsalter erreicht hat. Etwa 26% der Uber-
gaben werden durch unerwartete Vorfélle wie Un-
fall, Krankheit usw. ausgelést. Um das Unternehmen
gegen einen solchen unvorhergesehenen Fall mdg-
lichst gut zu schiitzen, empfiehlt sich die Vorberei-
tung und Hinterlegung eines ,Notfallkoffers®, in dem
bei Ausfall der Firmenleitung in kompakter Form die
wichtigsten Informationen zur nahtlosen Weiter-
fiihrung des Unternehmens hinterlegt sind. Hinzu
kommen in ca. acht Prozent der Fille ,sonstige Aus-
16ser” in Form von Familienstreitigkeiten, Eheschei-
dung usw.

PRAXISBEISPIEL: Ein mittelstdndischer Unterneh-
mer libergab seine Firma an seinen Sohn. Dieser hei-
ratete, vergafs dabei aber die angemessene Wahl sei-
nes Giiterstandes, so dass in Ermangelung eines Ehe-
vertrages die gesetzlichen Vorschriften der Zuge-
winngemeinschaft zum Tragen kamen: Nach dem
Scheitern der Ehe forderte die ehemalige Gattin einen
entsprechenden Vermégensausgleich, welcher un-
mittelbar zum Zeitpunkt der Scheidung in bar aus-
zuzahlen war. Die gemdfs Wertzuwachs errechnete
Auszahlung an die Ex-Gattin stellte eine erhebliche
Belastung fiir das Unternehmen dar, so dass auch
der Verkauf des Unternehmens als eine mdégliche
Handlungsalternative in die Uberlegungen mit ein-
bezogen werden musste.

Warum das Thema Nachfolge wichtig,
aber auch komplex ist

Im Zuge einer vorausschauenden Nachfolgeplanung
muss eine Reihe wichtiger Aspekte mdglichst gut auf-
einander abgestimmt werden. Grafik 2 gibt einen
Uberblick tiber unterschiedliche Aspekte der Nach-
folgeplanung und deren gegenseitige Abhdngigkeiten:
Die Basis der Nachfolgeplanung bildet der wirt-
schaftliche Rahmen des Unternehmens, denn dar-
aus leitet sich der Unternehmenswert ab. Die Quali-
tdt des Unternehmens, welche sich in der Héhe des
Unternehmenswertes manifestiert, bestimmt er-
fahrungsgemdft in hohem Mafie die Grofie des
Nachfolgekandidaten-Pools: GroRere Unternehmen
aus hoheren UmsatzgrofRenklassen ziehen eine ho-
here Zahl an Ubernahme-bzw. Kaufinteressenten
an. Die Herkunft des Nachfolgekandidaten (z. B. aus
der Familie, dem Kreis der Mitarbeiter oder von ex-
tern) beeinflusst die Nachfolgeform, die Zeitplanung
sowie die Funktion des Seniors nach erfolgter Uber-
gabe des Unternehmens. Schlieftlich muss eine
umsichtige Nachfolgeplanung auch geeignet sein,
die Interessen der ibrigen Familienmitglieder zu
beriicksichtigen, um den Familienfrieden dauerhaft
zu wahren.

Dies macht einerseits deutlich, dass jede Nachfol-
geplanung eine individuelle Lésung benoétigt, da die
Situation und die Ausprdagungen der Einflussfakto-
ren z. T. vollkommen unterschiedlich gelagert sind.
Ersichtlich wird aus Grafik 2 aber auch, dass sich im

Grafik 2: Wesentliche Aspekte und
deren Abhangigkeiten innerhalb der
Nachfolgeplanung
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Grafik 3: Uberschneidung in
sich komplexer Fachgebiete
innerhalb der Nachfolge-
planung

Zuge der Nachfolgeplanung mehrere in sich kom-
plexe Fachgebiete iberschneiden:

Psychologische Barrieren und Stolpersteine sorgen
gerade in mittelstdndischen Familienunternehmen
immer wieder fiir Schwierigkeiten und kénnen den
Nachfolgeprozess empfindlich stéren oder sogar zum
Scheitern bringen. Denn im mittelstandischen Fami-
lienunternehmen sind die wirtschaftlichen Belange
regelmafig durch menschliche Beziehungen iiberla-
gert. Drei in der Praxis hdufig anzutreffende Beispiele
fiir psychologische Hemmnisse im Nachfolgeprozess
sind:

e Der Senior ,kann nicht loslassen®, verschiebt die
Nachfolgeregelung immer wieder und belastet
oder zerstort dadurch sein eigenes Lebenswerk.

e Durch mangelnde Qualitdt der Kommunikation er-
geben sich zwischen den Beteiligten des Nachfol-
geprozesses Missverstandnisse und Konflikte.

e Kurzsichtiges Gerechtigkeitsempfinden kann zu
Auswirkungen fiihren, welche den Interessen der
Beteiligten vollkommen zuwiderlaufen.

PRAXISBEISPIEL: Ein mittelstdndischer Unterneh-
mer hat einen Sohn und eine Tochter. Der Sohn stieg
in das Unternehmen ein und libernahm die Ge-
schdftsfiihrung. Die Tochter hatte sich im Vorfeld als
Fachdrztin mit einer eigenen Praxis niedergelassen.
Um als Vater zu seinen Kindern gerecht zu sein, be-
teiligt der Senior seine beiden Kinder zu gleichen Tei-
len am Familienunternehmen. Durch eine Reihe ex-
terner, zum Nachfolgezeitpunkt unabsehbarer Ein-
flussfaktoren rutscht das Unternehmen in den fol-
genden Jahren in die Verlustzone. Ein Ausstieg der
Tochter aus dem Unternehmen wurde durch Ver-
pflichtungen gegentiber Kreditinstituten und durch

den Riickzug entstehende Steuerlasten verwehrt.
Somit musste auch sie fiir die Verluste des Unterneh-
mens aufkommen.

Die Begleitung des gesamten Nachfolgeprozesses
durch einen versierten, branchenerfahrenen Mode-
rator kann helfen, auf direktem Wege eine ausgegli-
chene Nachfolgeldsung fiir alle Beteiligten zu finden,
psychologische Klippen von vorneherein zu um-
schiffen und Risiken zu vermindern.
Regelungen im Zuge der Unternehmensnachfolge
ziehen regelmifig steuerliche Auswirkungen nach
sich. Daher besteht eine wesentliche Zielsetzung auf
der Suche nach der passenden Nachfolgerldsung
auch in einer steuerlichen Optimierung. Diese The-
matik zeichnet sich allerdings durch eine hohe Kom-
plexitdt und Veranderungsdynamik aus. So ziehen in
Deutschland unterschiedliche Rechtsformen unter-
schiedliche steuerrechtliche Auswirkungen nach
sich. Dariiber hinaus unterliegt das Steuerrecht re-
gelmiRig Anderungen und Modifikationen durch
neue Gesetze, Verwaltungsanweisungen und die ak-
tuelle Rechtsprechung. Deshalb ist eine individuelle
Betrachtung und steuerliche Optimierung der beab-
sichtigten Nachfolgel6sung durch einen versierten
Steuerberater als unerldsslich anzusehen.
Regelmadfiige Gegenstdnde einer individuellen Be-
trachtung durch den Steuerberater sind eine
e Unentgeltliche Ubertragung innerhalb der Familie
e Entgeltliche Ubertragung innerhalb der Familie
e Entgeltliche Ubertragung an fremde Dritte
e Ubertragung gegen Renten, Raten oder dauernde
Lasten

Bei der Ubertragung von Unternehmen sind aber
auch rechtliche Aspekte zu beachten. So empfiehlt
sich die Einschaltung eines Rechtsanwaltes fiir die
Ausarbeitung eines individuellen Kaufvertrages. Zen-
trale praxisrelevante Regelungsbereiche eines Unter-
nehmenskaufvertrages sind Besonderheiten beim
Share Deal (Ubertragung von Unternehmensanteilen)
sowie beim Asset Deal (Ubertragung einzelner Ver-
mogensgegenstdnde). Ein hdufiger Streitpunkt im
Kontext von Ubernahmen mittelstindischer Einzel-
handelsunternehmen liegt in der Bewertung des Wa-
renlagers. Daher empfiehlt es sich, verbindliche Re-
geln zur Bewertung des zum Ubergabezeitpunkt vor-
handenen Warenlagers in den Kaufvertrag aufzu-
nehmen. Im Vergleich zu fritheren Zeiten hat sich die
Gestaltung von Unternehmenskaufvertrdgen z. T.
deutlich verdndert. Gerade durch den Einfluss der
amerikanischen Vertragspraxis nehmen die Aspekte
Haftung und Gewdahrleistung des Verkdufers heute
in der Regel einen breiteren Raum ein. Weitere typi-
sche Regelungsbereiche des Unternehmenskaufver-
trages sind: Verkaufsgegenstand, Stichtag der Uber-
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eignung, Unternehmenskaufpreis, Abtretung von
Forderungen, Ubernahme von Verbindlichkeiten,
Stichtagsbilanz/ Kaufpreisanpassung, Zustand Ge-
sellschaft/ Zusicherungen, Rechtsfolgen (Riicktritt,
Haftung), Nachtrigliche Steuerbelastungen, Uber-
nahme von Vertrigen, Ubergang von Arbeitsverhilt-
nissen, Weitere Tdtigkeit des Verkdufers, Wettbe-
werbsverbot, Zustimmungen zum Kaufvertrag,
Schlussbestimmungen und Kosten.

Eine Schliisselrolle kommt im Zuge der Unterneh-
mensnachfolge der betriebswirtschaftlichen Kom-
ponente zu. Denn der Dreh- und Angelpunkt der
Nachfolgeplanung ist der Unternehmenswert, wel-
cher durch ein international anerkanntes und wis-
senschaftlich abgesichertes Bewertungsverfahren
errechnet werden muss. Fiir rentable mittelstdndi-
sche Augenoptik- und Horakustik-Unternehmen gilt
das Ertragswertverfahren bzw. dessen Variante, das
DCEF-Verfahren (,Discounted-Cash-Flow-Verfahren®)
als geeignete Methode der Unternehmensbewertung.
Kernstiick einer Unternehmensbewertung nach DCF-
Verfahren ist die Rentabilitdtsprognose. Um die zu-
kiinftigen wirtschaftlichen Ergebnisse mdglichst
treffend prognostizieren zu kdnnen, bedarf es einer
detaillierten Analyse der zuriickliegenden Geschafts-
perioden.

Ein professionelles Wertgutachten berticksichtigt
dariiber hinaus folgende Aspekte: Unternehmens-
bild, Makrostandort, Mikrostandort, Marktprofilie-
rung, Branchenentwicklung.

Vorteil eines fundierten Wertgutachtens

Die Anfertigung eines fundierten Wertgutachtens
bietet dem Verkdufer eines mittelstdndischen Au-
genoptik- bzw. Horakustikunternehmens den Vor-
teil, dass der errechnete Unternehmenswert tber-
zeugend und nachweisbar argumentiert werden
kann. Denn ein sorgfdltig und professionell erstelltes
Wertgutachten wird auch harten Verhandlungen
standhalten. Dies ist die Voraussetzung dafiir, um fiir
das eigene Lebenswerk einen marktgerechten Preis
erzielen zu kdnnen.

Doch st die Errechnung des Unternehmenswertes
lediglich einer von mehreren Bausteinen im Kontext
einer unternehmerischen Finanz- und Ruhestands-
planung.

PRAXISBEISPIEL: Der Inhaber mehrerer mittelstdn-
discher Augenoptik-Fachgeschdfte plant seinen
Ausstieg aus dem Unternehmen fiir den Zeitraum
der kommenden zehn Jahre. Um Transparenz und
eine solide Grundlage fiir die Vorbereitung wichtiger
Entscheidungen zu schaffen, gibt er eine Analyse in
Auftrag, welche Antworten auf folgende Fragestel-
lungen liefert: Wie viel Vermdgen wurde bis zum ak-
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tuellen Zeitpunkt erwirtschaftet? Rentenanspriiche
in welcher Héhe liegen zum aktuellen Zeitpunkt
vor? Wie viel Geld wird bis zum statistischen Le-
bensende bendétigt? Welcher Verkaufserlés ist aus
der VerdufSerung der Augenoptik-Fachgeschdifte zu
erwarten? Wie lange muss ich noch arbeiten, um
nach dem Eintritt in den Ruhestand auf welchem
wirtschaftlichen Niveau leben zu kénnen? Ein Gut-
achten lieferte die Antworten auf die aufgeworfe-
nen Fragestellungen, so dass die Weichen rechtzei-
tig richtig gestellt werden konnten.

Handlungsempfehlungen im Kontext der
Unternehmensnachfolge

o Planen Sie Thre Unternehmensnachfolge ange-
sichts der oben dargelegten Komplexitdt der The-
matik mit ausreichendem zeitlichen Vorlauf.

@ 1dealist es, wenn Sie ca. zehn Jahre vor Threm ge-
planten Ausstieg mit Ihren strategischen Uberle-
gungen beginnen.

© Lassen Sie den Wert Thres Unternehmens eben-
falls rund zehn Jahre vor Threm geplanten Aus-
stieg errechnen, denn dies hat fiir Sie zwei Vor-
teile:

@ Erstens erhalten Sie durch die Analyseergebnisse
eines professionell erstellten Gutachtens die
Mdglichkeit, die Rentabilitdt Thres Unternehmens
bis zum geplanten Verkaufszeitpunkt zu opti-
mieren (,Die Braut schmiicken®). Dadurch erho-
hen Sie gleichzeitig den Wert Thres Unterneh-
mens.

© 2zweitens erhalten Sie durch die Errechnung Ihres
Unternehmenswertes Erkenntnis tiber ein zen-
trales Element der finanziellen Planung Ihres Ru-
hestandes.

@ ralls Sie bei der finanziellen Planung Ihres Ruhe-
standes auf externe Dienstleistungen zuriick-
greifen mochten, so wihlen Sie einen Anbieter,
welcher in der Lage ist, die Disziplinen Unter-
nehmensbewertung, Finanzmathematik und
Statistik mit der Szenario-Technik zu kombinie-
ren. Dies ist die Voraussetzung dafiir, dass eine
individuelle Finanzvorschau bei allen Unwdg-
barkeiten einer Zukunftsbetrachtung méglichst
treffend geleistet werden kann. 1l
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