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Einer Nachfolgeregelung wird in der Praxis hadufig viel zu spdt Beachtung ge-
schenkt - die volkswirtschaftliche Wirkung ist verheerend: Nach Angaben des In-
stituts fur Mittelstandsforschung (IfM Bonn) in Bonn mdissen von den rund
71.000 ubergabereifen Unternehmen pro Jahr allein 5.900 mangels Nachfolger
stillgelegt werden.
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1. Zentrale Aufgabe: Nachfolger finden

Einen geeigneten Nachfolger zu finden, der zum Unternehmen wie zum Unter-
nehmer (d.h. Vorganger) pafBt, ist ein zentrales, vielschichtiges Problem. Viele
Unternehmer verkennen zudem, daB der mehrjahrige Unternehmensiiber-
gang einer gezielten Vorbereitung, Planung und Betreuung unter Einbeziehung

externer Experten bedarf.

Nicht selten sind Unternehmer bis ins hohe Alter tatig, ohne rechtzeitig einen
Nachfolger fir sich aufzubauen. Dabei ist aus betrieblicher wie aus emotionaler
Sicht eine rechtzeitige Nachfolgeregelung von existentieller Bedeutung,
da sie Garantin daflur ist, daB das berufliche Lebenswerk des Unternehmers er-
folgreich fortgefuhrt wird und mit dem erzielten Verkaufserlds ein gesicherter Le-

bensabend realisiert werden kann.

2. Rechtszeitiges Handeln erforderlich

Die Planung und Realisierung der Unternehmensnachfolge sind als ein Projekt
aufzufassen, das Ublicherweise zwei bis flnf Jahre in Anspruch nimmt. Dieses
zeichnet sich im Regelfall durch ein hohes MaB an Komplexitat aus, sollen
doch die zum Teil gegenlaufigen Interessen aller Beteiligten angemessen berick-

sichtigt werden.

Emotionale, unternehmerische, steuerliche, rechtliche Fragen und die Finan-
zierung des Ubergangs sind die erfolgbestimmenden Ebenen der Unterneh-

mensnachfolge:

Rechtliche Ebene Steuerliche Ebene

Erfolgreiche
Unternehmens-
nachfolge

Emotionale Ebene Unternehmerische Ebene

Finanzielle Ebene

Abb. 1: Erfolgsbestimmende Ebenen einer Unternehmensnachfolge
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3. Abschied vom Wunschdenken

Natlrlich ist es das Bestreben des Vorgangers, sein Lebenswerk in seinem
Sinne weitergefiihrt zu wissen, aus der VerauBerung des Unternehmens her-
aus einen gesicherten Lebensabend realisieren zu kénnen und die steuerliche Si-

tuation madglichst optimal zu gestalten.

Fir den Nachfolger stehen die Faktoren Zeit und Finanzierung im Vorder-
grund, gilt es doch fiur ihn, die Zeit die er quasi flr seinen Vorganger arbeitet,
maoglichst kurz zu halten - sonst ware die Nachfolge im Vergleich zu einer Neu-

grindung unattraktiv.

Eine Nachfolgeregelung nur aus dem Blickwinkel des Vorgangers oder Nachfol-
gers anzugehen, greift daher zu kurz und fihrt entweder zur Benachteiligung
einer Partei oder zu einer von beiden Seiten als unbefriedigenden KompromiB

empfundenen Lésung.

4. Vereinfachung durch Moderation der Komplexitat

Im Extremfall erscheinen die Ziele und Forderungen des Vorgangers und des
Nachfolgers Uberhaupt nicht vereinbar. Soll das Nachfolgevorhaben nun nicht
scheitern, bleibt allein der Ausweg, zusatzliche Perspektiven des Projektes
zuzulassen, also die Interessen anderer Parteien ebenfalls zu berlcksichtigen.
DaB dies auf keinen Fall von Vorganger und Nachfolger alleine geregelt werden
kann, liegt auf der Hand, zumal der Wettbewerb zur Fokussierung auf die Ker-

naufgaben zwingt - hier ist ein externer Moderator und Projektmanager gefragt.

Jedes KMU ist bereits ein Universum fir sich - nur auf den ersten Blick lassen
sich diese einfach beschreiben und bewerten. Gerade die Mehrfachfunktion ein-
zelner Personen in einer kleinen GmbH (z.B. als Gesellschafter, Geschaftsfuhrer
und Mitarbeiter) fiihrt zu Uberlagerungen von z.T. gegenléufigen Interessen. Be-
trachtet man die handelnden Personen und betrieblichen Prozesse (Material-, In-
formations- und Finanzflisse), so zeigen sich schwer faBbare, fast chaotische

~gewachsene Strukturen®.
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Um eine moglichst neutrale Position zu einer Nachfolgeregelung zu ge-
winnen, mussen die Interessen auch der sonstigen Beteiligten Berucksichtigung

finden: Kunden, Mitarbeiter, Geschéftspartner, Offentlichkeit am Standort.

5. Faktor ,,Mensch" und Finanzierung des Ubergangs

Neben den steuerlichen, rechtlichen und unternehmerischen Fragen darf der zen-
trale Aspekt der Nachfolgeregelung nicht aus den Augen verloren werden: Die
handelnden Personen sind Menschen - Personlichkeiten mit ,,Ecken und Kan-
ten", die eine Schicksalsgemeinschaft flir einen Zeitraum von zwei bis funf Jah-

ren bilden.

Der Vorganger und sein Nachfolger missen in diesem Zeitraum kooperieren
und gemeinschaftlich den Ubergang meistern! Der Vorginger hat seinen
Nachfolger ohne Vorbehalt gegeniiber der Belegschaft, der Kundschaft, den Ge-
schaftspartnern und der Offentlichkeit als neuen Ansprechpartner einzufiihren
und ihm all das in langen Jahren erworbene Wissen zu Ubertragen, das zu-
sammen mit dem notwendigen Fachwissen und der persénlichen Eignung erst

einen erfolgreichen Unternehmer ausmacht.

Da die Phase des mehrjahrigen Ubergangs auch finanziert werden muB, kann ei-
ne Nachfolgeregelung nie isoliert betrachtet werden, sondern sollte auch unter
dem Blickwinkel einer Expansion realisiert werden, denn es bedarf einer ge-
steigerten Wertschopfung, um die Nachfolge bruchlos und erfolgreich zu ge-

stalten.

6. Individuelle Losungen sind gefragt

Fur die Ubertragung von Unternehmen existieren keine Standardlésungen
oder Patentrezepte. Ein individuelles Konzept bericksichtigt die zahlreichen

Notwendigkeiten des konkreten Einzelfalls.

Der Erfolg eines Nachfolge-Projektes laBt sich nicht allein am Kauf- bzw. Ver-
kaufspreis oder an der erzielten Steuerersparnis messen; vielmehr ist die nach-
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haltige subjektive Zufriedenheit mit der jeweils gefundenen Ldsung ein

zentrales Kriterium flir dessen Erfolg.

7. KMU-Nachfolgeregelung in der Praxis

Eine erfolgreiche Nachfolgeregelung flur ein KMU ist eine interdisziplindre Auf-
gabe. Es gilt, ,harte™ Themen, wie z.B. Steuer-, Rechtsberatung, betriebswirt-
schaftliche Beratung etc. und ,weiche" Themen wie z.B. Wiinsche und Interessen
des Inhabers und Nachfolgers gleichermaBen zu bericksichtigen. Somit sind

Berater mit sehr unterschiedlichen Kompetenzen gefragt.

In der Praxis geschieht die Ubergabe eines Unternehmens in fiinf Phasen:

Bewertung Finanzierung

Abb. 2: 5-Phasen-Modell zur interdisziplinaren KMU-Nachfolgeregelung

I Suche nach geeignetem Nachfolger
Einbindung eines externen Personalberaters und Coachs (auch und gerade
dann, wenn Kandidatinnen und Kandidaten dem engeren sozialen Umfeld

des Unternehmers entstammen).

II Analyse der Interessen der betroffenen Parteien
Engagement eines externen Unternehmensberaters zur Beschreibung der

u.U. gegenlaufigen Interessen des Vorgangers, des Nachfolgers, der Beleg-

schaft, der Kundschaft, der Geschéaftspartner und der Offentlichkeit.
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III Bewertung der Interessen und

der materiellen wie immateriellen Vermoégenswerte
Einbindung eines externen, neutralen Steuerberaters und ggf. Wirtschafts-
prifers, um mit dem Unternehmensberater, dem Vorganger und Nachfol-

ger fir alle Seiten akzeptable Ubergangskonditionen herauszuarbeiten.

IV Finanzierungsmodell und VertragsabschluB3
Beauftragung eines Finanzierungsexperten und eines Rechtsanwalts, die
ein individuelles Finanzierungsmodell fir die Nachfolgeregelung in ein Ver-

tragswerk einbinden.

\"/ Begleitung des Vorgangers und Nachfolgers
in der Ubergangsphase
Beratung und Betreuung durch externen Unternehmensberater und Coach.

Abbildungsnachweis: alle Graphiken C. Pinnow

Die PINNOW & Partner GmbH mit Sitz in Berlin ist Ansprechpartner in kritischen Phasen:

Sie berdt und betreut Unternehmen bei Griindungen, Expansionsvorhaben oder Nachfolgeregelungen.
Carsten J. Pinnow ist seit Griindung Geschéftsfiihrender Gesellschafter der PINNOW & Partner GmbH.
Ehrenamtlich ist er u.a. aktiv als Generalsekretar der Gesellschaft fir Transfer immateriellen Vermdgens e.V.
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