




In den nächsten Jahren stehen nach Schätzung verschiedener Studien über 25.000Unternehmensübergaben

pro Jahr an, entweder an familieninterne Nachfolger oder an Neuerwerber. Da die Planung einer Unter-

nehmensnachfolge ein extrem komplexer Prozess ist, kommt es dabei auf eine strategische Vorgehensweise

an. Sie sollte einerseits die wesentlichen Schritte für die Abwicklung der Übergabe in einen zeitlich

strukturierten Ablaufplan festhalten, der regelmäßig überprüft und gesteuert werden muss. Andererseits

sollte auch dokumentiert werden, in welchem wirtschaftlichen Zustand das Unternehmen übergeben

werden soll – und welche Korrekturmaßnahmen eventuell notwendig sind und jetzt schon eingeleitet

werden müssen.

I. Nachfolgearten und Planungshorizonte
Grundsätzlich werden die sog. geplante und die ungeplante

Nachfolge unterschieden. Sie haben jeweils verschiedene

Planungshorizonte. Während bei der geplanten Übergabe,
die im Folgendenbeschriebenwird,einVorlauf von bis zu zehn
Jahren keineswegs unrealistisch ist, gibt es bei der Planung für
den Notfall keinen sachlichen Grund, diese nicht sofort anzu-
gehen:

Übersicht 1: Nachfolgearten und ihre Planungshorizonte

Geplante (Alter Inhaber ab 50+):
5-10 Jahre

Ungeplante (altersunabhängig):
sofort

intern extern „Notfallkoffer“

Erschreckend hoch ist nach einer Erhebung des DIHK aus dem

Jahr 2016 der Wert von 72 % der Unternehmer, die für eine

reibungsloseÜbergabe an eineVertrauensperson die notwen-
digen Dokumente nicht parat hatten.

Da gerade in inhabergeführtenUnternehmen sehr häufig eine

enge Verzahnung von der Person des Inhabers, seiner Familie

und dem Unternehmen besteht und es zu existenzgefähr-
denden Auswirkungen im Notfall kommen kann, ist die

Planung für den Notfall jedoch unerlässlich. Die entscheiden-
de Frage, die hier im Vordergrund steht, lautet:Wie ist meine

Familie abgesichert und die Weiterführung meines Unter-
nehmens gewährleistet,wenn ich plötzlich durch einenUnfall

geschäftsunfähig werde oder gar versterbe?

Download-Tipp > In dem „Mandanten-Merkblatt:
Notfallkoffer für Unternehmer“ }NAAAG-35030 ] lesen

Sie,welche Dokumente im Notfall verfügbar sein sollten.

II. Die Eckpunkte einer strategischen
Nachfolgeplanung

Grundsätzlich sollte man sich bei der Erstellung einer Nach-
folgekonzeption an den Phasen einer Unternehmensnach-
folge orientieren. Diese lassen sich dann je nach gewählter

Form der Nachfolge (familienintern vs. extern) inhaltlich in

Teilbereichen differenziert gestalten:
> Phase 1: Vorbereitung,
> Phase 2: Planung,
> Phase 3: Übergabe,
> Phase 4: Start des Unternehmers.

Durch das frühzeitige „Durchspielen“ verschiedener Frage-
stellungen können rechtzeitig Fehlerquellen aufgedeckt,
Handlungsbedarfe und -empfehlungen aufgezeigt und Ver-
antwortlichkeiten festgelegt werden. Unterlegt mit entspre-
chenden Zeitplänen erhält derUnternehmer eine strategische

Leitlinie, die ihm hilft, den Nachfolgeprozess „in den Griff“ zu
bekommen.

Vor diesem Hintergrund gilt als wesentlicher Ankerpunkt

einer Nachfolgekonzeption die Erfassung der Erwartungshal-
tung und Zielsetzung des Unternehmers, die er mit seiner

Nachfolge verbindet. Es folgt eine ausgiebige Ist-Analyse des

Unternehmens. In Kombination mit einer Unternehmens-
wertermittlung liefert sie nicht nur eine sachliche Basis für

einen späteren Verkaufs- oder Übergabepreis, sondern zeigt

ebenfalls Optimierungsbedarfe auf, die idealerweise mit

entsprechendem zeitlichen Vorlauf vor der tatsächlichen

Übergabe bereinigt werden können.

Darüber hinaus gilt es, testamentarische, gesellschaftsrecht-
liche und steuerliche Fragestellungen zu definieren und zu

klären.
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Last but not least muss überlegt werden, wie die spätere

Übergabe – unter Einbeziehung der verschiedenen Interes-
sensgruppen – erfolgen soll und wie die zumindest für eine

bestimmte Übergangszeit entstehende Zusammenarbeit mit

dem Nachfolger gestaltet werden könnte.

Hinweis > Ein strategisches Nachfolgekonzept hat

auch eine unmittelbare Auswirkung auf die Finanzkraft

eines Unternehmens. Das wird deutlich, wenn man

berücksichtigt, dass das Vorliegen einer solchen Planung

durchaus positiv in die Bonitätsbeurteilung einer Bank

einfließt.

III. Die Position des Inhabers: Ziele und
Erwartungen

Die persönlichen Ziele und die Erwartungshaltung des Inha-
bers prägen den Prozess der Nachfolge im entscheidenden

Maße und sind deshalb zunächst detailliert zu klären. Denn
mit diesem Schritt muss der Unternehmer auf die Übergabe
vorbereitet werden.

Im Rahmen dieser Erfassung der Ausgangssituation erfolgt

insbesondere eine Klärung der Übergabeüberlegungen des

Inhabers.

Checkliste: Übergabeüberlegungen des Inhabers

> Wann hat er vor, sein Unternehmen zu übergeben?

> In welchem Umfang hängt seine Altersvorsorge von dem

Unternehmenswert ab, den er erzielen möchte?

> Welche Wertvorstellungen, die aus seiner Sicht das Image

des Unternehmens positiv geprägt haben, sollen vom

Nachfolger fortgeführt werden?

> Welche Wunschvorstellung bezüglich seines Nachfolgers

gibt es?

> Und ganz wichtig: Hat sich der Inhaber bereits Gedanken

gemacht, was er nach Übergabe seines Unternehmens

machen will, oder besteht die Gefahr, dass eine Übergabe
dann doch noch scheitert, weil er – wie über 40 % der

Unternehmensinhaber – nicht loslassen kann?

Praxishinweis > Wichtig ist, dass die Aussagen des

Inhabers zu den einzelnen Punkten genau protokolliert

werden und ihm anschließend zur Gegenkontrolle vor-
gelegt werden. So können die nächsten Schritte genau

auf diese Punkte abgestimmt und bei Bedarf wieder

herangezogen werden, falls später Unsicherheit darüber
besteht, ob das auch tatsächlich besprochen und be-
schlossen wurde.

IV. Die Unternehmens-Ist-Analyse
In diesem Schritt soll ein umfassender Überblick über die Ist-
Situation des Unternehmens geschaffen werden. Deshalb

werden alle Bereiche des Unternehmens – ergänzt um be-
triebswirtschaftliche Auswertungen – in die Analyse einbezo-
gen. Diese umfasst u. a.

> die Unternehmenshistorie,

> die Unternehmensstrategie,

> die Beleuchtung der Unternehmensposition im Markt,

> einen Überblick über die Angebotspalette und ggf. der
Produktion,

> die Personal- und Organisationsstruktur.

Das Ergebnis ist nicht nur ein Zustandsbericht des Unter-
nehmens, sondern gibt auch eine Auskunft über seine Zu-
kunftsaussichten bzw. Zukunftsfähigkeit. Demzufolge liefert

es auch Grundlagen für die Unternehmenswertermittlung

und fließt in entsprechende Handlungs- und Optimierungs-
empfehlungen ein.Diese bilden quasi die strategische Leitlinie
für die (spätere) Umsetzung des Nachfolgeprozesses.

Bereits in dieser frühen Phase der Erstellung einer Nachfolge-
planung kann ein erster Abgleich zwischen Erwartungshal-
tung des Unternehmers und objektiven Analyseergebnissen

vorgenommen werden und damit der nachfolgende Prozess

bereits entscheidend geprägt werden.

Beispiel > Das Stärken-Schwächen-Profil des Unterneh-
mens verdeutlicht, dass der vom Inhaber „vermutete“ Wert
seines Unternehmens, auf den er seine Altersvorsorge größ-
tenteils au�aut, so nicht gegeben ist. Deshalb werden die
primären Maßnahmen zunächst auf die Optimierung dieser
Schwachstellen ausgerichtet. Die Unternehmensübergabe
wird damit zeitlich nach hinten verlagert. Natürlich setzt dies
voraus, dass die Nachfolgeplanungmit entsprechendem zeit-
lichen Vorlauf begonnenwurde und nicht kurzfristig erfolgen
muss. Letzteres führt i. d. R. zu „Preisabschlägen“.

Praxishinweis > Es ist zu empfehlen, dass die Erhe-
bung des Ist-Zustands keine zu „akademische Form“
annimmt, die eher abschreckt. Ein vereinfachter Frage-
bogen zu den Kernfeldern „Markt/Wettbewerb“, „Ange-
botspalette“, „Schlüsselkunden“ etc. strukturiert die Be-
fragung und lässt sie nicht zu lange dauern.

Fragen zum Angebot könnten z. B. sein:

> Worin unterscheidet sich das Angebot aus Sicht des

Kunden vom Wettbewerb?

> Spiegelt sich das auch im Preis wieder?

> Wie häufig wird das Angebot überarbeitet bzw. an
Kundenerfordernisse angepasst?

DieAntworten sollten dann in ein einfaches Bewertungs-
raster übertragen werden (Schulnoten von 1-5; Ampel),
das dann anschließend mit dem Inhaber besprochen

wird. Auf diese Weise können dann Handlungsempfeh-
lungen besser erkannt und verstanden werden.

V. Die Übergabearten
Bei der Diskussion um den „Wunschkandidaten“ geht es

konkret um die Art der Nachfolge, also familienintern oder

eine der externen Varianten.

UNTERNEHMENSNACHFOLGE
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1. Die familieninterne Nachfolge
Die Übergabe des Unternehmens an ein Familienmitglied hat

mit über 50 % immer noch den höchsten Anteil. Wesentliche

Frage ist deshalb die „richtige“ Anlage des Auswahlprozesses

für den potenziellen Nachfolger.

Dabei sollte tatsächlich ein größeres Augenmerk auf die

Qualifikation als rein auf das Vorhandensein einer Blutsver-
wandtschaft gelegt werden. Was bei der Auswahl externer

Kandidaten die übliche Vorgehensweise ist, scheint bei der

familieninternen Lösung viel zu häufig vernachlässigt zu

werden.

Es geht allerdings nicht darum, schon einen „fertigen“ Unter-
nehmensnachfolger aus den eigenen Reihen zu finden, son-
dern vielmehr, ein sachlich begründetes und nachvollziehba-
res Anforderungsprofil zu erstellen. Das kann durchaus auch

als Vorlage für einen entsprechenden Qualifikationsplan

dienen, der mehrstufig über einen längeren Zeitraum abge-
arbeitet werden kann. Ein solches Anforderungsprofil eignet

sich ebenfalls bei der Klärung der Unternehmensnachfolge,
wenn mehrere Familienstämme daran beteiligt sind.

Darüber hinaus ist es sinnvoll, die Bildung eines Auswahl-
gremiums zu prüfen. Dieses berät gemeinsam darüber, wer

von den zur Verfügung stehenden Nachkommen – auf Basis

vorher definierter Anforderungen – geeignet erscheint.

Es wird künftig allerdings nicht nur darauf ankommen, dass
der „Übergeber“ für sich die Frage beantwortet, wer von

seinen Nachkommen das Unternehmen übernehmen soll,
sondern immer häufiger wird zu klären sein, ob die Kinder

überhaupt den elterlichen Betrieb übernehmen wollen. Stu-
dien zeigen nämlich, dass sich durchaus bei der nachfolgen-
den Generation ein Einstellungswandel vollzieht. Immer

häufiger wird von den Nachfahren eine andere Lebenspla-
nung verfolgt, die eben nicht die Übernahme des elterlichen

Betriebs beinhaltet.Darum kommt es in Folge immer seltener

zu einer „automatischen“ familieninternen Nachfolge.

Für alle Beteiligten oftmals überraschend ist die Feststellung,
dass die interne Abstimmung einen nicht zu unterschät-
zenden Abschnitt dieser Phase bildet, was den Zeitbedarf
und die Komplexität angeht. Hier geht es nämlich darum,
allen Beteiligten – insbesondere denjenigen, die nicht für die

Unternehmensnachfolge infrage kommen – den Auswahl-
prozess so transparent zu machen und die Entscheidungen

nachvollziehbar zu erklären, dass diese auch akzeptiert wer-
den.Denn dieser Prozess legt letztendlich die Basis für die sich

anschließendeVermögensaufteilung,die von Seiten desÜber-
gebers gerecht sein, aber eben auch von denNachkommen als

solche empfunden werden soll.

DaAbstimmungsgespräche innerhalb der Familie nicht immer

reibungslos erfolgen, sollte der Übergeber prüfen, ob er zur

Unterstützung nicht einen Moderator hinzuzieht, der dabei
hilft, die Sachorientierung zu wahren.

Praxishinweis > Gerade wegen der besonderen Sen-
sibilität des Themas ist es sinnvoll, nicht nur das vom

Inhaber „Gewünschte“ aufzunehmen. Führen Sie als

Berater auch bei kritischen Themen Einzelgespräche mit

den Betroffenen durch, um deren Erwartungshaltungen,
Wünsche und Sorgen aufzunehmen. Auf diese Weise

können Sie diese „Rückmeldungen“ zunächst mit dem

Inhaber besprechen und in Ruhe diskutieren und ggf.
alternative Vorgehensweisen erarbeiten. So kann even-
tuellen Spannungen im Vorfeld bereits entgegengewirkt

werden.

Vgl. zur Moderationstechnik Sander, Moderationstech-
nik: EinBeratungswerkzeug für stärkere Transparenzund

Umsetzung – Beispiele für den direkten Einsatz beim

Mandanten, NWB-BB 9/2014 S. 277 }AAAAE-71642 ].

2. Die externe Nachfolge
Rund ein Drittel der Unternehmensübergaben erfolgt an

familienfremde Übernehmer. Aufgrund des bereits angespro-
chenen „Einstellungswandels“ der Nachkommen, die für eine
familieninterne Nachfolge in Frage kommen, ist davon aus-
zugehen, dass sich dieserAnteilweiter erhöhenwird.Das lässt
dieAnforderungen an denNachfolgeprozess und damit seiner

Planung sicher ebenfalls noch komplexer werden.

Als sog. Externe unterscheidet man grundsätzlich:
> „Management-Buy-out“ (MBO): Unter diesem Fachbegriff

versteht man z. B. die Übernahme durch Führungskräfte

des bisherigen Unternehmens.
> Im Gegensatz hierzu bezeichnet der Begriff „Management-

Buy-in“ (MBI) den Einstieg von unternehmensfremden

Managern.
> Strategische Investoren können Wettbewerber, Kunden

oder auch Lieferanten sein, die durch den Unternehmens-
kauf Synergien für ihr eigenes Geschäftsmodell nutzen

wollen.
> Eine weitere Gruppe bilden die Finanzinvestoren. Sie

können unterschieden werden auf der einen Seite in die

Gruppe der Investoren, deren Hauptaugenmerk die Unter-
nehmenswertsteigerung ist. Sie verfolgen eine klare „Exit-
Strategie“und treten eher bei den großenUnternehmen im

Mittelstand auf. Auf der anderen Seite finden sich immer

häufiger Investoren, deren Zielsetzung eben nicht eine auf

kurzfristig erzielbare Erfolge ausgerichtete „Exit-Strategie“
ist. Sie möchten ein Unternehmen langfristig weiter ent-
wickeln und daraus ihreWertsteigerung erzielen (Buy-and-
Built-Strategy).

Literatur-Tipp > Niggemann/Simmert, Gestaltungs-
alternativen bei derUnternehmensnachfolge – Familien-
interne Lösung nicht immer geeignet, NWB-BB 3/2015
S. 88 }XAAAE-84746 ].

3. Mischformen
Neben den „reinen“ Übergabearten unterscheidet man noch

verschiedene Mischformen, die sich aber in Abhängigkeit der

Unternehmensgröße nicht für alle gleichermaßen eignen:
> Einsatz eines Fremdgeschäftsführers,
> Verpachtung,
> Veräußerung von Beteiligungen,
> Gründung einer Stiftung.

UNTERNEHMENSNACHFOLGE
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VI. Unternehmenswertermittlung
Sowohl bei der familieninternen als auch bei der externen

Übergabe ist die Frage nach dem „richtigen“ Wert des Unter-
nehmens häufig Anlass für Konfliktsituationen. Insbesondere
bei Letzteren führt die nicht marktkonforme Kaufpreisforde-
rung bei einer nicht unerheblichen Anzahl von Nachfolgever-
handlungen zum Abbruch.

Dem Inhaber ist natürlich nicht zu verdenken, dass er seinem
„Lebenswerk“ einen entsprechend hohen Wert zuordnet.
Diesem liegen aber i. d. R. andere Bemessungsgrundlagen

und Wertvorstellungen zugrunde, als ein externer Betrachter

anlegt, der seine Investition vor allem unter Wirtschaftlich-
keitsaspekten und Risikogesichtspunkten betrachtet. Daher
sindUnternehmer häufigüberrascht,wenn sich vermeintliche

kleine „Schönheitsfehler“ auf Käuferseite als Risikofaktoren in

Form von Preisabschlägen niederschlagen.

Literatur-Tipp > Moeller/Friedrich,Unternehmernach-
folge als Punktlandung – Die sensible und wichtige Rolle

des Beraters, NWB-BB 3/2018 S. 83}DAAAG-72646 ].

Aufgrund unterschiedlicher Ausgangspunkte sowie Zielset-
zungen beiÜbergeber undÜbernehmer ist es nachvollziehbar,
dass esden objektiven und allgemeingültigenUnternehmens-
wert nicht gibt. Eine Unternehmensbewertung liefert aber –
so sie fachmännisch durchgeführt wird – ein plausibel nach-
vollziehbares Wertegerüst für die marktkonforme Formulie-
rung von Kaufpreisvorstellungen. Bei der familieninternen

Übergabe kann sie die Basis für eine gerechtere Vermögens-
aufteilung und eventuelle Ausgleichzahlungen sein.

Ein weiterer Vorteil einer fachmännischen Bewertung wird

häufig übersehen: Sie liefert nämlichwertvolle Ansatzpunkte

fürOptimierungsmaßnahmen imUnternehmen,die eventuell
zunächst zu erledigen sind, um den Wert des Unternehmens

noch zu erhöhen.

Literatur-Tipp > Niggemann/Simmert, Unterneh-
mensnachfolge: Wie Ihre Mandanten die „Braut schmü-
cken“ – Sorgfältige Vorbereitung entscheidend für Ver-
kaufserfolg, NWB-BB 11/2016 S. 343 }KAAAF-84273 ].

Ebensowie es nicht den einenUnternehmenswert gibt, gibt es
auch nicht die eine Ermittlungsmethode.

Da auf eine ausführliche Darstellung der unterschiedlichen

Verfahren an dieser Stelle verzichtet werden muss, erfolgt
lediglich eine Nennung der verschiedenen Verfahren. Diese
können in drei Kategorien eingeordnet werden:

Übersicht 2: Bewertungsverfahren

Sachwertorientiert Ertragsorientiert Vergleichsorientiert

Substanzwert Ertragswert

Liquidationswert AWH Multiplikatorverfahren

Vereinfachtes Er-
tragswertverfahren

Discounted-Cash-
flow-Verfahren
(DCF)

Literatur-Tipp > Fischl/Haßauer, Unternehmensbe-
wertung: Die Verfahren und ihre Einsatzmöglichkeiten

– Überblick sowie weiterführende Arbeitshilfen und

Literatur, NWB-BB 1/2013 S. 22 }FAAAE-25310 ].

VII. Testamentarische und gesellschaftsrecht-
liche Aspekte

Hat sich derUnternehmer dahingehend festgelegt, ob er einer
familieninternen Nachfolge oder einer externen den Vorzug
geben soll, gilt es nun, das „Gewollte“ entsprechend vorzube-
reiten.

Unabhängig davon, ob ein Nachkomme das Unternehmen

übernehmen soll oder nicht, sollte diese Entscheidung und die
Gründe dafür der Familie nachvollziehbar erläutert werden.

In einerweiteren Phase sollten dann ebenso offendiePläne für

die Vermögensaufteilung dargelegt werden. Ist ein Verkauf
geplant, fließt der Verkaufserlös in die Erbmasse ein. Etwas

schwieriger gestaltet sich die Verteilung bei der familien-
internen Lösung.

Um Auseinandersetzungen zwischen den Nachkommen, die
das Unternehmen übernehmen, und denen, die abgefunden

werden sollen, zu vermeiden, sollte eine im Vorfeld durchge-
führte Unternehmensbewertung herangezogen werden. Sie
kann dafür Sorge tragen, überzogenen Ansprüchen entge-
genzuwirken und in Kombination mit der Unternehmens-
analyse, die auch die unternehmerischen Risikopotenziale

aufzeigt, verdeutlichen, dass beim Übernehmer ein erhöhtes

finanzielles Risiko entsteht. Damit kann der Wert des Unter-
nehmens nicht „1:1“ demWert der Abfindung für die übrigen

Nachkommen entsprechen.

Imnächsten Schrittmüssen diesewertmäßigenVorstellungen
auch testamentarisch verankert werden. Dass hierbei alle

Erbberechtigte zu berücksichtigen sind, scheint selbstver-
ständlich. Aber gerade im Zeitalter von sog. Patchwork-
Familien kommt es in der Praxis leider nicht selten vor, dass
Kinder aus vorhergehenden Ehen, Brüder, Schwestern, Nich-
ten oderNeffen des Inhabers etc. übersehenwerden, die dann
„auf einmal“ ihre Pflichtteilsansprüche geltend machen. Oder
eswird vergessen, bei den abgefundenen Nachkommen auch

eine Verzichtserklärung auf ihren Pflichtanteil einzuholen. Da
diese Pflichtanteile immer Geldansprüche sind, können hier

nicht unerhebliche Liquiditätsrisiken auf den Firmennachfol-
ger zukommen.

Praxishinweis > Um diesem vorzubeugen, ist die

frühzeitige Hinzuziehung eines Notars sehr zu empfeh-
len.

Die testamentarischen Regelungen bilden aber nur die eine

Seite der Medaille ab. Ohne gleichzeitige Einbindung des

testamentarisch Gewollten in gesellschaftsrechtliche Ver-
tragswerke kann es zu Situationen kommen, die die Unter-
nehmensexistenz durchaus gefährden können.

UNTERNEHMENSNACHFOLGE
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Fehlen hier klare Formulierungen, wer als Nachfolger bzw.
Gesellschafter und/oderGeschäftsführer in Frage kommt und

wer nicht, kann es zu Fällen von Erbengemeinschaften oder

nicht gewollten Gesellschafter- bzw. Geschäftsführerbenen-
nungen kommen, die ein Unternehmen an den Rand der

Entscheidungsunfähigkeit führen kann.

Literatur-Tipp > Niggemann/Simmert, „Gesellschaf-
tergezänk“ gefährdetUnternehmen undUnternehmens-
nachfolgen – Lösungsansätze für Familienunternehmen,
NWB-BB 5/2013 S. 153 }KAAAE-34279 ].

In diesem Zusammenhang sei nochmals auf die Dringlichkeit

einer Notfallplanung im Zusammenhang mit der strategi-
schen Nachfolgeplanung hingewiesen. Wird eine sinnvolle

Nachfolgekonzeption mit ausreichendem Vorlauf entwickelt,
aber die Notfallregelungen nicht umgesetzt, kann das im

besagten Notfall dazu führen, dass der ganze Nachfolgeplan

ad absurdum geführt wird – mit entsprechend existenzge-
fährdenden Folgen für das Unternehmen.

Darüber hinaus sollte auch bedacht werden, dass auf Schen-
kungen an Kinder hohe Freibeträge gewährt werden, die alle

zehn Jahre neu in Anspruch genommenwerden können.Auch
dieser Aspekt spricht für eine langfristig angelegte Nachfol-
geplanung.

Literatur-Tipps >

> Steinhaus/Simmert, Unternehmertestament erstel-
len und in die Nachfolgeplanung einbinden – Praxis-
hinweise für eine sinnvolle Vorgehensweise, NWB-BB
12/2011 S. 361 }HAAAD-95896 ].

> Steinhaus/Girnt, Nachlassmanagement: Geschäfts-
übergabe mit Plan – Vorsorgevollmacht, Nachfolge
und Testamentsvollstreckung, NWB-BB 8/2015 S. 232
}KAAAE-96193 ].

VIII. Steuerliche Überlegungen und Haftungs-
fragen

Eine frühzeitige Auseinandersetzung mit der Unternehmens-
übergabe ermöglicht eine umfassende Prüfung der steuer-
lichen Auswirkungen, aber auch der damit verbundenen

möglichen Haftungsrisiken. Sie kann späteren Diskussionen

in den Verhandlungen vorbeugen.

Die Besteuerung richtet sich danach, ob
> an einen Externen verkauft wird oder

> an einen familieninternen Nachfolger übergeben wird,
entweder unentgeltlich oder gegen Geld.

1. Verkauf an einen externen Nachfolger
Bei externerÜbergabe hat die Form desVerkaufs unterschied-
liche steuerliche Auswirkungen auf Käufer und Verkäufer.
Man unterscheidet zwischen einem Asset und einem Share

Deal.
> Asset Deal: Das Unternehmen überträgt einzelne oder alle

Vermögensgegenstände. Der Verkaufserlös fließt in das

Unternehmen.

> Share Deal: Bei dieser – auch Anteilsverkauf genannten –
Übertragungsform werden die Gesellschaftsanteile ver-
äußert. Der Erlös fließt dem Gesellschafter zu.

Ein Asset Deal kann auf Verkäuferseite zur Auflösung erhebli-
cher stiller Reserven führen, die zu versteuern sind. Auf

Käuferseite hingegen können die Anschaffungskosten ent-
sprechend ihrer restlichen Nutzungsdauer abgeschrieben

werden.

Bei einem ShareDealübernimmtder Erwerber die kompletten

Aktiva und Passiva einer Kapitalgesellschaft (z. B. GmbH). Auf
die Bilanz hat dieser Kauf keinen Einfluss, sondern das Unter-
nehmen wird vollständig inklusive aller Verträge, Forderun-
gen, Verbindlichkeiten sowie sonstiger Rechte und Pflichten

übernommen.

Der Verkäufer dieser Kapitalgesellschaft wird in diesem Fall

steuerlich begünstigt, da 40 % des Veräußerungsgewinns

steuerfrei sind (Teileinkünfteverfahren). Veräußerungsge-
winn ist nach dem Recht der Einkommensteuer der Betrag,
um den der Veräußerungspreis nach Abzug der Veräuße-
rungskosten denWert des Betriebsvermögens übersteigt. Der
Kaufpreis, sein Anschaffungswert, kann aber nicht wie in der

Variante des Asset Deals abgeschrieben werden. Bei Fremd-
finanzierung können die Finanzierungskosten in Höhe von

60 % angesetzt werden.

Darüber hinaus verringert ein Asset Deal auch Haftungs-
risiken, da nur bestimmte Wirtschaftsgüter und Verträge
übernommen werden, jedoch keine Altlasten.

Hinweis > Demzufolge ist nachzuvollziehen, dass auf
Käuferseite eher Asset Deals, auf Verkäuferseite aber

eher Share-Deals bevorzugt werden.

Allerdings sollte die Entscheidung, ob Asset oder Share Deal,
nicht allein unter steuerlichen Erwägungen getroffenwerden,
da bei einem Asset Deal – anders als beim Share Deal – beim

Kauf von Vertragsverhältnissen der jeweilige Vertragspartner
zustimmen muss. Dabei gilt auch der Arbeitnehmer als Ver-
tragspartner. Deshalb müssen die jeweiligen Vertragspartner
früh genug informiert werden und ihre Zustimmung geben,
was einen nicht zu unterschätzenden Aufwand bedeuten

kann.

Auch die Rechtsform des Unternehmens hat Auswirkungen

auf die steuerliche Behandlung der Transaktion.

Übersicht 3: Rechtsformen und ihre steuerliche Behandlung von

Transaktionen

Rechtsform Steuerliche Behandlung

Personengesellschaften Asset Deal

Kapitalgesellschaften Share Deal

Verkäufe von Personengesellschaften werden steuerlich im-
mer als Asset Deal behandelt. Dabei sind zwei Regelungen zu

beachten:

> Hat der Unternehmer das 55. Lebensjahr vollendet, wird

der Veräußerungsgewinn bei Verkauf seiner Personenge-
sellschaft bis zurGrenze von 5Mio. €mit einemermäßigten
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VI. Unternehmenswertermittlung
Sowohl bei der familieninternen als auch bei der externen

Übergabe ist die Frage nach dem „richtigen“ Wert des Unter-
nehmens häufig Anlass für Konfliktsituationen. Insbesondere
bei Letzteren führt die nicht marktkonforme Kaufpreisforde-
rung bei einer nicht unerheblichen Anzahl von Nachfolgever-
handlungen zum Abbruch.

Dem Inhaber ist natürlich nicht zu verdenken, dass er seinem
„Lebenswerk“ einen entsprechend hohen Wert zuordnet.
Diesem liegen aber i. d. R. andere Bemessungsgrundlagen

und Wertvorstellungen zugrunde, als ein externer Betrachter

anlegt, der seine Investition vor allem unter Wirtschaftlich-
keitsaspekten und Risikogesichtspunkten betrachtet. Daher
sindUnternehmer häufigüberrascht,wenn sich vermeintliche

kleine „Schönheitsfehler“ auf Käuferseite als Risikofaktoren in

Form von Preisabschlägen niederschlagen.

Literatur-Tipp > Moeller/Friedrich,Unternehmernach-
folge als Punktlandung – Die sensible und wichtige Rolle

des Beraters, NWB-BB 3/2018 S. 83}DAAAG-72646 ].

Aufgrund unterschiedlicher Ausgangspunkte sowie Zielset-
zungen beiÜbergeber undÜbernehmer ist es nachvollziehbar,
dass esden objektiven und allgemeingültigenUnternehmens-
wert nicht gibt. Eine Unternehmensbewertung liefert aber –
so sie fachmännisch durchgeführt wird – ein plausibel nach-
vollziehbares Wertegerüst für die marktkonforme Formulie-
rung von Kaufpreisvorstellungen. Bei der familieninternen

Übergabe kann sie die Basis für eine gerechtere Vermögens-
aufteilung und eventuelle Ausgleichzahlungen sein.

Ein weiterer Vorteil einer fachmännischen Bewertung wird

häufig übersehen: Sie liefert nämlichwertvolle Ansatzpunkte

fürOptimierungsmaßnahmen imUnternehmen,die eventuell
zunächst zu erledigen sind, um den Wert des Unternehmens

noch zu erhöhen.

Literatur-Tipp > Niggemann/Simmert, Unterneh-
mensnachfolge: Wie Ihre Mandanten die „Braut schmü-
cken“ – Sorgfältige Vorbereitung entscheidend für Ver-
kaufserfolg, NWB-BB 11/2016 S. 343 }KAAAF-84273 ].

Ebensowie es nicht den einenUnternehmenswert gibt, gibt es
auch nicht die eine Ermittlungsmethode.

Da auf eine ausführliche Darstellung der unterschiedlichen

Verfahren an dieser Stelle verzichtet werden muss, erfolgt
lediglich eine Nennung der verschiedenen Verfahren. Diese
können in drei Kategorien eingeordnet werden:

Übersicht 2: Bewertungsverfahren

Sachwertorientiert Ertragsorientiert Vergleichsorientiert

Substanzwert Ertragswert

Liquidationswert AWH Multiplikatorverfahren

Vereinfachtes Er-
tragswertverfahren

Discounted-Cash-
flow-Verfahren
(DCF)

Literatur-Tipp > Fischl/Haßauer, Unternehmensbe-
wertung: Die Verfahren und ihre Einsatzmöglichkeiten

– Überblick sowie weiterführende Arbeitshilfen und

Literatur, NWB-BB 1/2013 S. 22 }FAAAE-25310 ].

VII. Testamentarische und gesellschaftsrecht-
liche Aspekte

Hat sich derUnternehmer dahingehend festgelegt, ob er einer
familieninternen Nachfolge oder einer externen den Vorzug
geben soll, gilt es nun, das „Gewollte“ entsprechend vorzube-
reiten.

Unabhängig davon, ob ein Nachkomme das Unternehmen

übernehmen soll oder nicht, sollte diese Entscheidung und die
Gründe dafür der Familie nachvollziehbar erläutert werden.

In einerweiteren Phase sollten dann ebenso offendiePläne für

die Vermögensaufteilung dargelegt werden. Ist ein Verkauf
geplant, fließt der Verkaufserlös in die Erbmasse ein. Etwas

schwieriger gestaltet sich die Verteilung bei der familien-
internen Lösung.

Um Auseinandersetzungen zwischen den Nachkommen, die
das Unternehmen übernehmen, und denen, die abgefunden

werden sollen, zu vermeiden, sollte eine im Vorfeld durchge-
führte Unternehmensbewertung herangezogen werden. Sie
kann dafür Sorge tragen, überzogenen Ansprüchen entge-
genzuwirken und in Kombination mit der Unternehmens-
analyse, die auch die unternehmerischen Risikopotenziale

aufzeigt, verdeutlichen, dass beim Übernehmer ein erhöhtes

finanzielles Risiko entsteht. Damit kann der Wert des Unter-
nehmens nicht „1:1“ demWert der Abfindung für die übrigen

Nachkommen entsprechen.

Imnächsten Schrittmüssen diesewertmäßigenVorstellungen
auch testamentarisch verankert werden. Dass hierbei alle

Erbberechtigte zu berücksichtigen sind, scheint selbstver-
ständlich. Aber gerade im Zeitalter von sog. Patchwork-
Familien kommt es in der Praxis leider nicht selten vor, dass
Kinder aus vorhergehenden Ehen, Brüder, Schwestern, Nich-
ten oderNeffen des Inhabers etc. übersehenwerden, die dann
„auf einmal“ ihre Pflichtteilsansprüche geltend machen. Oder
eswird vergessen, bei den abgefundenen Nachkommen auch

eine Verzichtserklärung auf ihren Pflichtanteil einzuholen. Da
diese Pflichtanteile immer Geldansprüche sind, können hier

nicht unerhebliche Liquiditätsrisiken auf den Firmennachfol-
ger zukommen.

Praxishinweis > Um diesem vorzubeugen, ist die

frühzeitige Hinzuziehung eines Notars sehr zu empfeh-
len.

Die testamentarischen Regelungen bilden aber nur die eine

Seite der Medaille ab. Ohne gleichzeitige Einbindung des

testamentarisch Gewollten in gesellschaftsrechtliche Ver-
tragswerke kann es zu Situationen kommen, die die Unter-
nehmensexistenz durchaus gefährden können.

UNTERNEHMENSNACHFOLGE
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Fehlen hier klare Formulierungen, wer als Nachfolger bzw.
Gesellschafter und/oderGeschäftsführer in Frage kommt und

wer nicht, kann es zu Fällen von Erbengemeinschaften oder

nicht gewollten Gesellschafter- bzw. Geschäftsführerbenen-
nungen kommen, die ein Unternehmen an den Rand der

Entscheidungsunfähigkeit führen kann.

Literatur-Tipp > Niggemann/Simmert, „Gesellschaf-
tergezänk“ gefährdetUnternehmen undUnternehmens-
nachfolgen – Lösungsansätze für Familienunternehmen,
NWB-BB 5/2013 S. 153 }KAAAE-34279 ].

In diesem Zusammenhang sei nochmals auf die Dringlichkeit

einer Notfallplanung im Zusammenhang mit der strategi-
schen Nachfolgeplanung hingewiesen. Wird eine sinnvolle

Nachfolgekonzeption mit ausreichendem Vorlauf entwickelt,
aber die Notfallregelungen nicht umgesetzt, kann das im

besagten Notfall dazu führen, dass der ganze Nachfolgeplan

ad absurdum geführt wird – mit entsprechend existenzge-
fährdenden Folgen für das Unternehmen.

Darüber hinaus sollte auch bedacht werden, dass auf Schen-
kungen an Kinder hohe Freibeträge gewährt werden, die alle

zehn Jahre neu in Anspruch genommenwerden können.Auch
dieser Aspekt spricht für eine langfristig angelegte Nachfol-
geplanung.

Literatur-Tipps >

> Steinhaus/Simmert, Unternehmertestament erstel-
len und in die Nachfolgeplanung einbinden – Praxis-
hinweise für eine sinnvolle Vorgehensweise, NWB-BB
12/2011 S. 361 }HAAAD-95896 ].

> Steinhaus/Girnt, Nachlassmanagement: Geschäfts-
übergabe mit Plan – Vorsorgevollmacht, Nachfolge
und Testamentsvollstreckung, NWB-BB 8/2015 S. 232
}KAAAE-96193 ].

VIII. Steuerliche Überlegungen und Haftungs-
fragen

Eine frühzeitige Auseinandersetzung mit der Unternehmens-
übergabe ermöglicht eine umfassende Prüfung der steuer-
lichen Auswirkungen, aber auch der damit verbundenen

möglichen Haftungsrisiken. Sie kann späteren Diskussionen

in den Verhandlungen vorbeugen.

Die Besteuerung richtet sich danach, ob
> an einen Externen verkauft wird oder

> an einen familieninternen Nachfolger übergeben wird,
entweder unentgeltlich oder gegen Geld.

1. Verkauf an einen externen Nachfolger
Bei externerÜbergabe hat die Form desVerkaufs unterschied-
liche steuerliche Auswirkungen auf Käufer und Verkäufer.
Man unterscheidet zwischen einem Asset und einem Share

Deal.
> Asset Deal: Das Unternehmen überträgt einzelne oder alle

Vermögensgegenstände. Der Verkaufserlös fließt in das

Unternehmen.

> Share Deal: Bei dieser – auch Anteilsverkauf genannten –
Übertragungsform werden die Gesellschaftsanteile ver-
äußert. Der Erlös fließt dem Gesellschafter zu.

Ein Asset Deal kann auf Verkäuferseite zur Auflösung erhebli-
cher stiller Reserven führen, die zu versteuern sind. Auf

Käuferseite hingegen können die Anschaffungskosten ent-
sprechend ihrer restlichen Nutzungsdauer abgeschrieben

werden.

Bei einem ShareDealübernimmtder Erwerber die kompletten

Aktiva und Passiva einer Kapitalgesellschaft (z. B. GmbH). Auf
die Bilanz hat dieser Kauf keinen Einfluss, sondern das Unter-
nehmen wird vollständig inklusive aller Verträge, Forderun-
gen, Verbindlichkeiten sowie sonstiger Rechte und Pflichten

übernommen.

Der Verkäufer dieser Kapitalgesellschaft wird in diesem Fall

steuerlich begünstigt, da 40 % des Veräußerungsgewinns

steuerfrei sind (Teileinkünfteverfahren). Veräußerungsge-
winn ist nach dem Recht der Einkommensteuer der Betrag,
um den der Veräußerungspreis nach Abzug der Veräuße-
rungskosten denWert des Betriebsvermögens übersteigt. Der
Kaufpreis, sein Anschaffungswert, kann aber nicht wie in der

Variante des Asset Deals abgeschrieben werden. Bei Fremd-
finanzierung können die Finanzierungskosten in Höhe von

60 % angesetzt werden.

Darüber hinaus verringert ein Asset Deal auch Haftungs-
risiken, da nur bestimmte Wirtschaftsgüter und Verträge
übernommen werden, jedoch keine Altlasten.

Hinweis > Demzufolge ist nachzuvollziehen, dass auf
Käuferseite eher Asset Deals, auf Verkäuferseite aber

eher Share-Deals bevorzugt werden.

Allerdings sollte die Entscheidung, ob Asset oder Share Deal,
nicht allein unter steuerlichen Erwägungen getroffenwerden,
da bei einem Asset Deal – anders als beim Share Deal – beim

Kauf von Vertragsverhältnissen der jeweilige Vertragspartner
zustimmen muss. Dabei gilt auch der Arbeitnehmer als Ver-
tragspartner. Deshalb müssen die jeweiligen Vertragspartner
früh genug informiert werden und ihre Zustimmung geben,
was einen nicht zu unterschätzenden Aufwand bedeuten

kann.

Auch die Rechtsform des Unternehmens hat Auswirkungen

auf die steuerliche Behandlung der Transaktion.

Übersicht 3: Rechtsformen und ihre steuerliche Behandlung von

Transaktionen

Rechtsform Steuerliche Behandlung

Personengesellschaften Asset Deal

Kapitalgesellschaften Share Deal

Verkäufe von Personengesellschaften werden steuerlich im-
mer als Asset Deal behandelt. Dabei sind zwei Regelungen zu

beachten:

> Hat der Unternehmer das 55. Lebensjahr vollendet, wird

der Veräußerungsgewinn bei Verkauf seiner Personenge-
sellschaft bis zurGrenze von 5Mio. €mit einemermäßigten
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Steuersatz von 56 % des durchschnittlichen Steuersatzes

belegt.

> Zusätzlich kann ggf. noch ein Freibetrag in Anspruch

genommen werden.

Beide Regelungen können allerdings nur einmal im Leben

beansprucht werden, was insbesondere bei Teilbetriebsver-
äußerungen zu beachten ist.

Alternativ kann nach § 34 Abs. 1 Satz 2 EStG die sog. Fünftel-
regelung in Anspruch genommen werden. Dabei wird der

Veräußerungsgewinn fiktiv auf fünf Jahre verteilt. Das heißt,
es wird auf ein Fünftel des Gewinns der Steuerbetrag ermit-
telt, und anschließendwird der so ermittelte Steuerbetragmit

fünf multipliziert.

Praxishinweis > Es kann durchaus sinnvoll sein, zu
prüfen, ob z. B. eine GmbH in eine GmbH & Co. KG
umgewandelt werden soll, um sie später in Form eines

Asset Deals veräußern zu können. Dies setzt allerdings

die schon oft zitierte „vorausschauende“ Nachfolgepla-
nung voraus, da bei einer solchen Umwandlung eine

Sperrfrist von fünf Jahren zu beachten ist. Ansonsten
unterliegen eventuelle Umwandlungsgewinne rückwir-
kend der Gewerbesteuer.

2. Familieninterne Nachfolge

2.1 Die unentgeltliche Übertragung
Diese Form der Weitergabe von Unternehmen oder Unter-
nehmensteilen (vorweggenommene Erbfolge) folgt der um-
gangssprachlichen Form „mitwarmerHand anstattmit kalter

Hand übergeben“.

Einige – allerdings im Einzelfall genau zu prüfende – Vorteile
lassen diese Variante durchaus empfehlenswert erscheinen.
Im Einzelnen können das z. B. folgende Vorteile sein:

> Möglichkeit, Steuern durch mehrfache Ausschöpfung der

Erbschaftsteuerfreibeträge zu sparen.

> Herbeiführung einer besseren Verteilung von Einkünften

im Rahmen der Einkommensteuer.

> Vermeidung von Verteilungsstreitereien zwischen den

künftigen Erben, da das wesentliche Vermögen zu Leb-
zeiten aufgeteilt wurde.

> Reduzierung von Pflichtteilsansprüchen und Pflichtteilser-
gänzungsansprüchen.

Für den „Beschenkten“ fällt dann zwar grundsätzlich Schen-
kungsteuer an, allerdings kann diese

> durch Inanspruchnahme der sog. Regelverschonung (§ 13a
Abs. 1 ErbStG) oder

> gar der sog.Optionsverschonung (§ 13a Abs. 8 ErbStG) und

> dererbschaftsteuerlichen Freibeträge (beiKindern=400T€)

bis auf Null reduziert werden. Hier ist allerdings zu beachten,
dass diese Verschonungsregelungen an bestimmte Vorgaben
gebunden sind, wie z. B. der mindestens fün�ährigen Fort-
führung des Betriebes oder der Einhaltung einer gewissen

Lohnsumme, die in mindestens fünf Jahren nicht unterschrit-
ten werden darf.

Auch hier sei erneut auf die Notwendigkeit einer gewissen-
haften Nachfolgeplanung hingewiesen. Werden z. B. gewisse

Optimierungsmaßnahmen imUnternehmen nicht vorgenom-
men, kann dies dazu führen, dass sich die betriebswirtschaft-
liche Situation des Unternehmens nach Übernahme durch

erhöhten Investitionsbedarf oder veraltete Angebotspaletten

innerhalb dieser Frist stark verschlechtert.Mitarbeitermüssen

ggf. entlassen, oder im schlimmsten Fall muss das Unter-
nehmen verkauft oder liquidiertwerden. In diesen Fällenwird

nachbesteuert, was zu einer zusätzlichen finanziellen Belas-
tung führt.

2.2 Die entgeltliche Übergabe
Auch die Übertragung gegen Geld innerhalb der Familie ist

eine sinnvolle Gestaltungsform, damit z. B. der Altinhaber

seineAltersvorsorge direkt absichern kann,ohne –wie z.B.bei
einer Rentenzahlung – vom künftigen Erfolg des Unterneh-
mens abhängig zu sein. Die Höhe der anfallenden Steuer

hängt dann ab vom individuellen Einzelfall und der Möglich-
keit, verschiedene Vergünstigungen in Anspruch zu nehmen.

Diese kurzen, sehr skizzenhaft und vereinfacht dargestellten

Beispiele verdeutlichen einmal mehr, wie wichtig eine früh-
zeitige Planung der Unternehmensnachfolge ist, um sich im

Vorfeld ihresVorhabens entsprechende steuerliche und recht-
liche Beratung einzuholen.Nur auf dieseWeise ist es möglich,
frühzeitig eventuell notwendige Gestaltungsmaßnahmen

einzuleiten bzw. vorzubereiten.

Gerade bei der familieninternen Übergabe ist eine langfristig

vorbereitete Planung auch bei der Prüfung der steuerlichen

Möglichkeiten angeraten.Da Freibeträge für Schenkungen an

Kinder alle zehn Jahre neu in Anspruch genommen werden

können, kann hier z. B. Teilvermögen schon vor dem eigent-
lichen Übergang übertragen werden.

Praxishinweis > Hier sollten Sie als Berater aufgrund

der Komplexität dieser Fragestellungen einen konkreten

„Abarbeitungsplan“ erstellen. Aus diesem sollte hervor-
gehen,
> welche Fachberater (z. B.Notar, Steuerberater, Rechts-

anwälte) für welche Spezialthemen hinzuzuziehen

sind,
> welcheUnterlagen vonwem, biswann bereitzustellen

sind und

> biswann die einzelnen „Bereiche“ abgeschlossen sein

sollen.

Auch wenn Sie sich hier fachlich nur gering einbringen

können, sind Sie in der Lage, als „Prozessmanager“
dahingehend zu unterstützen, dass Termine nicht ver-
gessen werden oder im Tagesgeschäft untergehen.

IX. Die Planung der Übergabe
Auch wenn die tatsächliche Übergabe des Unternehmens

noch nicht ansteht, gehört zu den wichtigsten Teilschritten

in Rahmen der Nachfolgeplanung sicherlich die Unterstüt-
zung bei der Bereitstellung der notwendigen Dokumente und

Unterlagen, die später im Rahmen der sog. Due Dilligence
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(Sorgfältigkeitsprüfung) durch den Käufer bzw. seiner Rechts-
berater erfragt werden.

Download-Tipp > Due Diligence: Fragen und Prüf-
punkte (Checkliste) }EAAAD-89566 ]

Gute Berater stellen diese Dokumente bereits im Rahmen der

Unternehmenswertanalyse zusammen, um so bereits evtl.
Risiken erfassen zu können.

Andererseits gehört diese Dokumentenzusammenstellung

ohnehin zu einer verantwortlichen Notfallplanung. Wie be-
reits zu Beginn dieses Beitrags angesprochen, hat sich das bei

der Mehrzahl der Unternehmer noch nicht durchgesetzt.
Damit wird auch für diesen Bereich deutlich, wie essenziell

eine strategische Nachfolgeplanung ist.

Unabhängig davon, ob eine familieninterne oder externe

Übergabe geplant ist, sollte noch ein großes Augenmerk auf

die Planung des angestrebten Übergabeprozesses gelegt

werden:

> Soll das Unternehmen in Teilschritten übergeben werden,
in denen der familieninterne Nachfolge erst sukzessive

Gesamtverantwortung erhält?

> Soll der externe Erwerber zunächst eine Beteiligung er-
halten und erst zu einem späteren Zeitpunkt 100 % der

Anteile übernehmen? Oder ist geplant, direkt das kom-
plette Unternehmen zu übergeben?

In beiden Fällen wird der Altinhaber für eine gewisse Zeit
gemeinsam mit dem Nachfolger die Übergabe begleiten.

Vor diesem Hintergrund ist es unerlässlich, hierfür klare

Regelungen bzgl. der Entscheidungs- und Abstimmungspro-
zesse festzulegen, geradewenn diese Zusammenarbeit länger

angelegt ist.

Nichts ist schlimmer für den Nachfolger,wenn der Vorgänger
nicht loslässt und in alter Gewohnheit wichtige Entscheidun-
gen ohne Abstimmung trifft bzw. sich eventuell notwendigen

Veränderungen gegenüber sperrt. Insbesondere bei der fami-
lieninternen Nachfolge kann dies zu einer Zermürbung des

neuen, künftigen Inhabers führen, der immer wieder auf

seinen „Juniorstatus“ hingewiesen wird.

Deshalb ist es wichtig im Voraus festzulegen, welche Ent-
scheidungenwie getroffenwerden sollen undwer nach innen

und außen „den Hut au�aben“ soll.

Eventuell sollte geprüft werden, ob für diese Übergangszeit
ein Beirat gebildetwerden soll, der dabei hilft, Unstimmigkei-
ten zu vermeiden bzw. zu glätten.

Praxishinweis > Achten Sie darauf, dass diese Regeln

schriftlich – fast in Vertragsform – formuliertwerden. Im
eventuellen Konfliktfall wird sich nur bedingt an münd-
liche Absprachen erinnert.

FAZIT

Eine unterlassene oder verschleppte Nachfolgeplanung kann

Risiken mit durchaus existenzgefährdendem Ausmaß für

einen Unternehmer, sein Unternehmen und natürlich auch

seine Familie zu Folge haben.DieUnternehmensnachfolge ist

ein komplexer Prozess, der mit entsprechendem Vorlauf und

derselben Sorgfältigkeit geplant werden sollte wie eine

Unternehmensstrategie.

Der Berater unterstützt hierbei, den Prozess aufzugliedern

und zu steuern. Er agiert – mit Ausnahme seiner Spezialge-

biete – als „Prozessmanager“ und hilft bei der Suche und ggf.

Auswahl der notwendigen Fachberater für Einzelfragen.

Mit der Nachfolgekonzeption besitzt der Unternehmer eine

schriftlich fixierte „Leitlinie“, mit Handlungsempfehlungen,

Zeitplänen und Zuordnung vonVerantwortlichkeiten, die ihm

– gerade unter Berücksichtigung seiner starken operativen

Einbindung – hilft, nicht den Überblick über sein Vorhaben zu

verlieren.

Analog zu Unternehmensstrategien, Testamenten oder Ge-

sellschaftsverträgen sollte auch die Nachfolgekonzeption in

gewissen Abständen darauf hin überprüftwerden, ob sich an

den familiären, unternehmerischen oder wirtschaftlichen

Sachverhalten etwas geändert hat, und diese in Teilbereichen

angepasst werden sollte.
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