
SHK-REPORT FACHWISSEN

5 2 SHK-REPORT 9/2011

tung eines Nachfolgemodells geht es
im Kern immer darum, welchen und
wie viel Einfluss Sie bzw. die Eigentü-
merfamilie nach der „Übergabe“
noch ausüben wollen.

Rein familieninterne
Nachfolge

Zahlen belegen die sinkende Bereit-
schaft von Familienmitgliedern in die
Fußstapfen der Eltern zu treten. Die
beliebte und häufig durch die Unter-
nehmer mit allen Mitteln angestrebte
Variante der Nachfolgeregelung setzt
aber voraus, dass Sie sich die Frage
beantworten müssen, ob es in Ihrer
Familie überhaupt einen geeigneten
Nachfolger gibt und was Sie von ihm
erwarten. Im Grunde sollten bei allen
Emotionen Ihre Überlegungen vom

dem Gedanken getragen sein, die
Handlungsfähigkeit des Unterneh-
mens und die Weiterentwicklung si-
cher zu stellen.
Die Eignung und den Willen voraus-
gesetzt, haben Sie die Möglichkeit im
ersten Schritt die operative Führung
des Geschäftes an ein Familienmit-
glied zu übergeben. Im nächsten
Schritt, insbesondere nach einer ent-
sprechendenBewährungszeit under-
folgreichem Übergang und ggf. Neu-
ausrichtung, können Sie auch die fi-
nanzielle Kontrolle in die Hand der
Nachfolgegeneration legen. Um den
Prozess der stufenweisen Übergabe
zu gestalten, bieten sich eineVielzahl
von Lösungsvarianten wie die Über-
gabe gegen Rente, vorläufige Ver-
pachtung, Generationenvertrag,
Schenkung oder Vererbung an. We-
sentlicher Vorteil einer familieninter-
nen Nachfolge ist die hohe Kontinui-
tät der Unternehmensführung und
der Bestand von Geschäftsbeziehun-
gen, Netzwerken und der Unterneh-
menskultur.

Wir stellen immer wieder fest, dass
die steuerlichen und juristischen Op-
timierungen des Unternehmens die
Diskussion dominieren. Dabei ist der
betriebswirtschaftliche, strategische
und psychologische Komplex von
deutlich höherer Bedeutung, denn
hier bietet sich die Chance mit der Re-
gelung der Führungsnachfolge, auch
die betrieblichen Strukturen und Pro-
zesse auf die Herausforderungen der
Zukunft auszurichten. Die frühzeitige
Beschäftigung mit dieser strategi-
schenAufgabe eröffnet entsprechen-
de Handlungs- und Gestaltungsspiel-
räume. Grundlegend für den mögli-
chenWeg der Nachfolge ist die Frage,
wieweitSiesichpersönlichundfinan-
ziell aus dem Unternehmen zurück
ziehen wollen. Denn bei der Gestal-
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Die Regelung der Nachfolge kann wie eine
Wiedergeburt des Unternehmens sein. Im ersten
Artikel dieser Serie haben wir die Notwendigkeit der
exakten Analyse, Konzeption und Umsetzung eines
derartig komplexen Prozesses erläutert.

Externe Nachfolge

Wenn Sie in der Familie keine geeig-
nete Person für die Nachfolge finden
undauchdieVarianteeinenFremdge-
schäftsführer einzusetzen, als nicht
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tragfähig erweist, sollten Sie denVer-
kauf des Unternehmens insAuge fas-
sen.Hier sei noch einmal betont,dass
der gesamte Prozess der Übergabe
mehrer Jahre in Anspruch nimmt und
nur die frühzeitige Auseinanderset-
zung mit dieser unternehmensstrate-
gischen Führungsaufgabe verhin-
dert, dass Sie weit über das Renten-
eintrittsalter hinaus mit der operati-
ven Führung Ihrer Firma beschäftigt
sein werden.

Grundsätzlich können Sie
zwischen drei verschiedenen
Grundformen des Verkaufs
wählen

Von einem MBO (Management Buy-
Out) spricht man, wenn im Unterneh-
men tätige Führungskräfte oder eine
Gruppe daraus, die Finanzanteile er-
werben und neben der operativen
Führung und Kontrolle,dann auch die
Rechte von Eigentümern wahrneh-
men. In vielen Familienunternehmen
gibt es qualifizierte und motivierte
Mitarbeiter, die in der Lage sind die
Unternehmernachfolge anzutreten.
Sie sind mit allenVorgängen und Pro-
zessen im Unternehmen vertraut und
in sind in der Lage die Firma ohne gro-
ße Anlaufschwierigkeiten weiterzu-
führen. Die Vorteile der Unterneh-
menskontinuität bleiben auch hier
gewahrt.AllerdingsverliertdieUnter-
nehmerfamilie, je nach Modell des
Übergangs, früher oder später die fi-
nanzielle Kontrolle über das Unter-
nehmen. Die neue Führung kennt das
Unternehmen in allen Facetten und
kann damit Stärken und Schwächen

gut einschätzen. Allerdings besteht
auch die Gefahr einer gewissen Be-
triebsblindheit, die ggf. dazu führen
können, dass notwendige Verände-
rungen nur zögerlich in Angriff ge-
nommen werden.
Im Falle eines MBI (Manangement
Buy-In)übernehmenexterne,profilier-
te Brancheninsider die finanzielle und
operative Kontrolle des Unterneh-
mens. Dieser Personenkreis verfügt
zwar nicht über unternehmensspezifi-
sches Wissen, bringt dafür aber wert-
volle Marktkenntnisse und Fach-
Know-how ein.
Die Initiative für ein MBO/MBI geht
häufig vom Unternehmer oder den
Führungskräften aus. Bei Einigkeit zur
Übernahme, wird durch ein Team aus
externen Spezialisten, wie beispiels-
weise Ewald W. Schneider & Partner,
die Durchführbarkeit geprüft und bei
positiver Bewertung die Übernahme-
struktur entwickelt. Getroffene Abre-
den und unverbindlich erstellte Pläne
und Konzepte werden dann zu rechts-
verbindlichen Verträgen zusammen-
gestellt. Hier sei dringend auf die Not-
wendigkeit zur absoluten Vertraulich-
keit innerhalbdesgesamtenProzesses
hingewiesen. Die Kenntnis größerer
Kreise über eine mögliche Verände-
rungderEigentümer,insbesonderebei
Kunden und Netzwerkpartnern, sorgt
meist für eine negative Entwicklung
des Unternehmenswertes.
Meist verfügen die neuen Mana-
ger/Inhaber nicht über die finanziellen
Mittel zur sofortigen und kompletten
Übernahme.Hier zeigt sich der eigent-
liche Vorteil und Nutzen von

MBO/MBI, nämlich in der Zusammen-
führung von Arbeitskraft, Know-how
und finanziellem Einsatz, die positive
Effekte auf die Unternehmensent-
wicklung beinhaltet. Die neue Unter-
nehmensführung hat neben der Alter-
native die Finanzierung aus eigenen
Mitteln zu stemmen auch die Option,
Liquidität über die Einbeziehung von
Beteiligungsgesellschaften und Fi-
nanzinvestoren zu sichern.Bei diesem
Modell wird der Kaufpreis durch das
Vermögen der neuen Eigentümer und
zukünftig erwirtschafteter Erträge des
Unternehmens finanziert.Mit dem ge-
regelten Ausscheiden des Verkäufers,
übernimmtdasneueManagementdie
Unternehmung. Der finale Schluss ei-
nes MBO/MBI findet jedoch erst mit
ausscheiden aller Finanzpartner, die
ihre Anteile in der Regel drei bis acht
Jahre nachVertragsbeginn zurück ver-
kaufen,statt.
Mit demVerkauf Ihres Unternehmens
an einen Wettbewerber, ein Partner-
unternehmen oder einen Investor, ha-
ben Sie die Möglichkeit sich am
schnellstenundnachhaltigsten finan-
ziell und operativ von Ihrem Unter-
nehmen zu trennen. Um den best-
möglichen Verkaufspreis zu erzielen,
sollten Sie das Unternehmen „ver-
kaufsfähig“ machen. Die frühe Be-
schäftigung mit dieser strategischen
Aufgabe eröffnet Ihnen die Möglich-
keit finanzielle, organisatorische und
personelle Schwachstellen zu verbes-
sern. Auf Basis eines auf Kennzahlen
beruhenden Unternehmenswertes
sind insbesondere strategische Inves-
toren (Wettbewerber oder Partnerun-

ternehmen)anderZukunfts-undWet-
tebwerbsfähigkeit des Unternehmens
interessiert und bereit für zukünftige
Erträge, Synergie- und Wertschöp-
fungspotentiale, auch höhere Kauf-
preise zu akzeptieren. Wir empfehlen
für Handwerksunternehmen den
Übergang nicht abrupt zu gestalten,
sondern in einer Übergangsphase von
6 Monaten bis 2 Jahren, den Nachfol-
ger (ggf. Existenzgründer) in das Un-
ternehmen einzuführen und zu bera-
ten.Voraussetzunghierfür ist,dassdie
Chemie beiderseits passt. Auch die
schrittweise Übertragung der Kapital-
anteile durch Gründung einer Perso-
nengesllschaft bspw.KG oder Kapital-
gesellschaft (GmbH), kann sinnvoll
sein, wenn die Übergabe in Etappen
stattfinden soll du kann.
Vielfach befürchten Mitarbeiter, Kun-
den und Lieferanten, dass die Über-
nahme nicht gelingt, mögliche Syner-
giennichtgenutztwerdenundsichdas
Unternehmen nicht wie gewünscht
mit dem neuen Eigentümer weiterent-
wickelt, was letztendlich zum Weiter-
verkauf oder Liquidation führen kann.
Trotzdem ist der Verkauf der Firma zu-
nehmend der einzige Weg um das im
Betrieb steckende Familienkapital für
die Gestaltung des Lebensabends und
ggf.fürErbangelegenheitenzunutzen,
zumalbeieinemHandwerksunterneh-
men die Voraussetzung zu einem Bör-
sengang meist nicht gegeben sind.
Wenn Sie Ihr Unternehmen erfolg-
reich übergeben wollen, dann haben
Sie im Wesentlichen die strategische
Aufgabe
–dieZukunftsfähigkeitderFirmazusi-

chern
–dasunausweichlichvorhandeneund

enstehende psychologische und
menschliche Spannungsfeld zwi-
schen Ihnen, Ihrem Nachfolger, Ihrer
Familie und den Mitarbeitern, insbe-
sondere Führungskräften zu gestal-
ten und

–steuerliche und rechtliche Rahmen-
bedingungen der Übergabe zu be-
achten und gestalten

Je früher Sie sich des Themas anneh-
men, desto mehr Handlungs- und Ge-
staltungsspielraum entsteht für einen
individuellen Lösungsansatz der glei-
chermaßen Ihre unternehmerische
undfamiliäreSituationberücksichtigt.
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