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Nachfolge mit Gefithl und Taschenrechner

Der Weg zur Ubergabe ist oft voller Gabelungen. Die Optionen reichen von der Vererbung tiber den Verkauf bis hin zur Stilllegung
des Unternehmens. Die richtige Wahl zu treffen, erfordert Zeit, Fingerspitzengefihl, Expertise — und knallharte Mathematik.

Die Firmeniibergabe gestaltet sich zunehmend schwierig. Ein klarer Plan ist deshalb unabdingbar.
Foto: tiquitaca - stock.adobe.com

Von Jonas Raab

REGENSBURG/NEUTRAUBLING/CHAM.  Wer?
Wann? Wie? Irgendwann steht jeder Unter-
nehmer vor den drei W-Fragen der Uberga-
be. Wihrend sich das ,Wann“ recht leicht
mit ,nicht zu spdt“ beantworten ldsst, gestal-
tet sich die Suche nach dem ,Wer“ zuneh-
mend schwierig. Immer seltener lautet die
Antwort ,mein Sohn“ oder ,meine Tochter*.
Dem ,Wie“ kommt deshalb immer mehr Be-
deutung zu — denn neben der familieninter-
nen Ubergabe gibt es ein weites Spektrum
an Nachfolgeoptionen.

Laut der aktuellen Nachfolgestudie des

Instituts fiir Familienunternehmen und
Mittelstand der WHU - Otto Beisheim
School of Management peilt knapp die Half-
te aller Unternehmen (49,5 Prozent) eine
Ubergabelosung mithilfe eines strategi-
schen oder finanziellen Investors an. 21 Pro-
zent der Befragten wollen ihr Unternehmen
an eine externe Einzelperson verkaufen, 16
Prozent planen eine Ubergabe an Mitarbei-
ter. Nur bei 12,1 Prozent soll das Unterneh-
men innerhalb der Familie weitergegeben
werden. 50 der 4200 Befragten gaben an, ihr
Geschift aufgeben zu wollen. Den ,iiberra-
schend geringen“ Anteil an familieninter-
nen Ubergaben erkliren die Studienmacher
mit einer Schwache in der Befragungsme-
thodik. Sie mutmaflen, dass auf ihren On-
linefragebogen wohl in erster Linie Ver-
kaufsinteressierte aufmerksam geworden
sind.
_ Trotzdem sinkt die Zahl familieninterner
Ubergaben seit Jahren, wie andere Erhebun-
gen zeigen und auch Albert Eckl, Vorstand
der Hans Lindner Stiftung, merkt. Mit den
»Nachfolgelotsen®, einem Kooperationspro-
jekt der Stiftung mit Handwerkskammer
und THK, berdt Eckl insbesondere kleinere
Unternehmen in Ubergabesachen. ,Es ist
gar nicht mehr so einfach, ein Unternehmen
weiterzugeben. Es stehen mehr Betriebe zur
Ubergabe an, als Interessenten zur Ubernah-
me vorhanden sind“, sagt er. Deshalb kom-
me es bei der Stabiibergabe vor allem auf
strategische Planung an — und das maoglichst
frithzeitig, denn je nach Ubergabeart miisse
man einen Vorlauf von drei bis fiinf Jahren
einplanen. Der erste Schritt laut Eckl: ,Man
muss sich als Chef entbehrlich machen und
darf die Firma nicht allein mit seinem Fach-
wissen am Leben halten.”

So viel Zeit sollte man fiir eine
Ubergabe einplanen

Tobias Koch, geschiftsfithrender Gesell-
schafter der SCA Portfoliomanagement
GmbH, bestitigt Eckls Zeitrahmen fiir den
Fall eines Firmenverkaufs, da hierbei die Bi-
lanzen der letzten drei bis funf Jahre rele-
vant sind. Die Zahlen der Nachfolgestudie
kann er aber so nicht stehen lassen: ,Rund
55 Prozent der Firmen werden innerhalb der
Familie {ibertragen, 18 Prozent an Mitarbei-
ter und 27 Prozent extern®, sagt er unter Be-
rufung auf Hochrechnungen des Instituts
fiir Mittelstandsforschung Bonn. Als Vermo-
gensverwalter unterstiitzt Koch Unterneh-
mer dabei, den geeigneten Weg der Nachfol-
geplanung zu finden, koordiniert im An-
schluss die jeweiligen Abldufe und die dafiir
notigen Experten. Zudem moderiert Koch
als Family Officer auch Gesprache in Unter-
nehmerfamilien. ,Familienangehorige oder
Mitarbeiter als Nachfolger aufzubauen, ist
meist ein sehr langfristiger Prozess. Je nach
Grofle und Art des Unternehmens sollte
man bis zu zehn Jahre vor dem Ruhestand
mit der Planung beginnen®, rit Koch.

Den Mythos, wonach sich viele Unter-
nehmer bis ins Greisenalter an ihr Unter-
nehmen klammern, widerlegt die Nachfol-
gestudie. Obwohl knapp die Halfte der Be-
fragten jlinger als 5o Jahre war, gaben 82 Pro-
zent an, ihr Unternehmen in den kommen-
den zwei bis drei Jahren {ibergeben zu wol-
len. Etwa jeder zehnte Unternehmer konnte
gar nicht sicher sagen, ob sein Unternehmen
ein Familienbetrieb ist oder nicht.

Anders ist das bei den Rddlingers in
Cham. Die Werner Radlinger Firmengruppe,

ein inhabergefithrtes Familienunternehmen
in zweiter Generation, ging aus einem Bau-
unternehmen hervor, das Josef Ridlinger
sen. 1963 griindete. Er lebt nach wie vor auf
dem Firmengeldnde, obwohl Sohn Werner
lingst iibernommen hat. Auch zwei Ge-
schwister von Werner Radlinger arbeiten im
Unternehmen — genau wie Ehefrau Tanja
und Tochter Lisa-Ann. Letztere leitet seit ein-
einhalb Jahren die Marketingabteilung der
Firmengruppe und wird wohl irgendwann
ihren Vater ablésen.

,In den ndchsten fiinf Jahren werden wir
die Generationsiibergabe zusammen gestal-
ten“, sagt die Tochter des Inhabers. Eine
Ubergabe konne nicht von heute auf mor-
gen passieren. Sie sei vielmehr ein flieRen-
der Prozess. Zwar ist sich Lisa-Ann Ridlinger
der Verantwortung bewusst, die ein traditi-
onsreiches Familienunternehmen fiir den
Nachwuchs zwangsldufig mit sich bringt,
Druck macht sie sich aber noch nicht — weil
ihr Vater als ,junger Hiipfer* noch ein paar
Jahre bis zur Rente habe. Auch habe er sie
nie in ihrer beruflichen Situation beein-
flusst. ,Es ist mein personliches Anliegen,
die Vision meines Grofivaters und meines
Vaters bestmoglich weiterzufithren®, erklart
sie. Inwiefern sie dafiir noch weitere Kom-
petenzen benétige, werde die Zeit zeigen.

»Unausgesprochene Themen

miissen auf den Tisch

Den Luxus der familieninternen Losung ha-
ben viele andere Unternehmer nicht. Zeigen
die Nachkommen kein Interesse an der Ge-
schiftsfiihrung des elterlichen Betriebs,
kann man die Firmenanteile an die Erben
weiterreichen und eine externe Geschifts-
fithrung einsetzen. Kommt es zu Konflikten
zwischen den Generationen oder einzelnen
Familienmitgliedern, empfehlen sowohl
Koch als auch Eckl moderierte Gesprache.
,Unausgesprochene Themen miissen auf
den Tisch. Jeder Beteiligte muss sich gerecht
behandelt fiihlen. Das Gefiihl spielt bei
Ubergaben eine ganz wichtige Rolle®, sagt
Eckl.

Dass die Nachfolge nicht nur von finanzi-
ellen Aspekten getrieben ist, bestdtigt auch
die Nachfolgestudie: 54 Prozent der Befrag-
ten erkldrten, dass ihnen vor allem die Wei-
terfiihrung des Betriebs wichtig sei. Damit
das auch gelingen kann, muss man bei inter-
nen Ubergaben viele rechtliche und steuerli-
che Fallstricke vermeiden. ,Eine Ubergabe
kann hohe Erbschaftssteuern auslosen, die
den Fortbestand der Firma gefdhrden®,
warnt Vermogensverwalter Koch.

Gibt es keine Nachkommen, bleibt oft
nur der Verkauf — insbesondere bei Unter-
nehmen, in denen die erzielten Gewinne
nicht ausreichen, um Eigentum und Fiih-
rung zu trennen. Im Fall eines Verkaufs hat
der Unternehmer neben Spezialldsungen
wie der Verpachtung, der Stiftungsgriin-
dung oder des Gangs an die Borse im We-
sentlichen drei Optionen: einen sogenann-
ten Management-Buy-Out eines Mitarbei-
ters, einen Management-Buy-In einer exter-
nen Person oder den Verkauf an ein anderes
Unternehmen oder Finanzinvestoren.

In jedem der Fille muss man wissen, was
die eigene Firma wert ist und deshalb ein
Substanzwert-, ein Ertragswert- oder Mittel-
wertverfahren einleiten. Zudem sollte man
das Unternehmen auf vorhandene Risiken
priifen und diese beseitigen — beispielsweise
durch das Auslagern von Pensionszusagen
oder durch Abspalten der ,schlechten Be-
standteile einer Firma*“, erkldrt Koch.

Um die Kennzahlen der Firma zu verbes-
sern, empfiehlt er, die Strategie mit einem
Steuerberater zu besprechen. Das ,Hiibsch-
machen der Braut” sollte allerdings ein ehr-
liches sein. ,Das sollte nicht nur auf dem Pa-
pier schon aussehen, sondern auch Substanz
haben.“ Auch Koch warnt: ,,Durch schlechte
Vorbereitung kann der Kaufpreis vom Kau-
fer gedriickt werden. Haftungsrisiken kén-
nen nach dem Verkauf oft noch Jahre spater
auftreten.” Er empfiehlt, neben einem Steu-
erberater auch Fachanwilte, M&A-Spezialis-
ten und gegebenenfalls einen Family Officer
in den Prozess einzubinden.



