UBB-Interview ,,Unternehmensnachfolge als innovativer Prozess”

UBB-Chefredakteur Dr. jur. Glinther Schalk im Gesprdch mit Dr. Michael
Rheindorf, Mitglied des BVMB-Beraterteams und geschéftsflihrender Gesell-
schafter der Unternehmensberatung BauPlus GmbH Consulting in Wesse-
ling, die auf Beratungsleistungen rund um mittelstdndische Bauunterneh-
men spezialisiert ist

UBB: Herr Dr. Rheindorf, ,Ubernahme eines Familienbetriebs” - ist dieses
Thema zurzeit nicht iiberstrapaziert?

Rheindorf: Nein, die rechtzeitige und geplante Nachfolgeregelung eines Unter-
nehmens ist ein malgeblicher Baustein zur Sicherung der Werthaltigkeit des
Betriebes und somit zur Sicherung der Zukunft des Unternehmens. In Deutsch-
land stehen perspektivisch rund 70.000 Unternehmen vor einer Nachfolgere-
gelung. Die Folgen einer zu spaten Regelung kénnen sehr verheerend sein.

UBB: Wann ist denn der richtige Zeitpunkt, um lber eine Nachfolge-
regelung im Betrieb nachzudenken? Gibt es ein ,zu frith” iberhaupt?
Rheindorf. Unseren Erfahrungen zufolge haben tber 70 % der Unternehmer
keine verbindliche Nachfolgeregelung getroffen — und das, obwohl das Zeit-
fenster fir eine solche Regelung nicht groR ist. Dabei gilt der Grundsatz: Je
eher, desto besser! Wir empfehlen, spatestens fiinf Jahre vor der geplanten
Ubergabe vorbereitende MaRRnahmen einzuleiten.

UBB: Warum fallt es vielen Unternehmern offenbar schwer, eine Regelung
frihzeitig einzuleiten?

Rheindorf- Zunachst einmal miissen die Voraussetzungen fiir eine interne
Lésung gegeben sein. Ist ein Nachfolger tiberhaupt vorhanden und hat dieser
auch das Potenzial zum Unternehmer? Idealerweise hat er neben dem fachli-
chen Wissen schon friihzeitig Filhrungskompetenzen erlernen kénnen. Wir
beobachten, dass das Thema Loslassen eine sehr hohe Disziplin des Firmen-
inhabers verlangt. Nachdem er das Unternehmen aufgebaut und tiber Jahre
erfolgreich geflihrt hat, muss er erst einmal bereit sein, es abzugeben. Dieser
Schritt bedarf groRen Vertrauens in den Junior, der madglicherweise noch
nicht Gber einen grolRen Erfahrungsschatz verfligt, jedoch voll innovativer
Ideen steckt. Aus der Vergangenheit wissen wir aber auch, dass genau diese
Kombination aus Innovation und Tradition uber riesige Potenziale verfligt.

UBB: Was konnen Sie in einer solchen Situation empfehlen, wenn ein
Betrieb eine familieninterne Lésung anstrebt?

Rheindorf. Die Familie sollte die Rahmenbedingungen von vorne herein klar
festlegen, um mogliche Streitthemen ausklammern zu konnen. Wir empfeh-
len unseren Kunden in diesem Zusammenhang die Erstellung eines sukzessi-
ven Ubergabeplans. In einem fest gesteckten Rahmen und Budget werden die
Verantwortungsbereiche des Juniors permanent stetig erweitert. So ist eine
sukzessive Ausweitung bis zur vollstindigen Ubergabe méglich. Im Idealfall
endet die Ubergabe der Verantwortung in einem Beratervertrag des Seniors,
was den schon angesprochenen Konflikt des Loslassens mildert.
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UBB: Was sind fiir eine Betreiberfamilie und die Firma die wichtigsten
Rahmenbedingungen eines Ubergabeplanes?

Rheindorf. Maldgeblich sollte die Finanzierung dort geregelt sein. Aber auch
erbschafts- und steuerrechtliche Themen miissen zwingend beachtet werden.
Bei der Finanzierung sind zwei Dinge zu unterscheiden. Zum einen der Kauf-
preis, der sich, wenn verkauft werden soll, unter Umstanden nach den Rege-
lungen des Gesellschaftsvertrages richtet. In der Regel wird das Ertragswert-
oder Substanzwertverfahren zur Bestimmung herangezogen. Oft machen wir
die Erfahrung, dass junge Leute diesen Kaufpreis nicht darstellen kénnen. Zum
anderen muss die interne Unternehmensfinanzierung noch dargestellt wer-
den. Hier bietet sich ein ganzer Strauld von Maoglichkeiten an, z.B. eine Einmal-
zahlung durch Nutzung von KfW-Férderprogrammen. Denkbar ist aber auch
die sukzessive Ubernahme von Geschéftsanteilen gegentiiber der Verrechnung
von zukiinftigen Ausschuttungen. Beratervertrage oder Schenkungen bieten
weitere Moglichkeiten. Hat der Junior die Anteile erworben, mussen interne
Finanzstrukturen (Darlehen, Kontokorrentlinien, Avallinien) geklart werden. So
mochte der Senior aus den Verpflichtungen fiir die Gesellschaft herauskom-
men. Bei Hausbanken und Burgschaftsgebern hinterlegte Sicherheiten sollen
auf den neuen Gesellschafter iibertragen werden. Hieran kénnen Ubernahmen
scheitern. Es ist von hoher Bedeutung, rechtzeitig vor der Ubernahme eine
adaquate Finanzstruktur aufzubauen. Dazu braucht es manchmal zusatzliche
Partner (z.B. Factoring-Unternehmen, Blirgschaftsgeber, KfW, etc.).

UBB: Sie sprachen auch von erbschafts- und steuerrechtlichen Themen. Wie
sollten Familienunternehmen diese angehen?

Rheindorf. Die juristischen Themen in dem Prozess sind sehr komplex, so dass
ein spezialisierter Steuerberater und Rechtsanwalt integriert werden sollten.
Insbesondere erbschaftsrechtliche Themen bei der Ubernahme kdnnen von
hoher Bedeutung sein. Zwei Sonderthemen: Zum Beispiel werden Betriebsauf-
spaltungen bzw. deren Auflosung nicht beachtet. Dies kann zu verheerenden
finanziellen Folgen fiihren. Ein weiteres Beispiel ist, wenn ein Senior seine An-
teile an zwei Junioren Gbergibt. Haufig finden wir nicht korrigierte Gesellschafts-
vertrage. Die Problematik von 50:50-Aufteilungen fiihrt dazu, dass im Streitfall
die Gesellschaft handlungsunfahig wird. Instrumente, wie genehmigungspflich-
tige Geschafte oder Griindung eines Beirates, werden nicht bedacht.

UBB: Was muss der junge Nachfolger beachten, wenn eine Ubernahme nun
finanziell geklart ist?

Rheindorf. Sicher ist der Umgang mit dem Personal eine der wichtigsten Auf-
gaben, die es fiir ihn zu bewaltigen gilt. Dabei geht es nicht nur um die Flihrung
der Mitarbeiter trotz gro3er Altersunterschiede. Es ist nicht ungewohnlich, dass
die alteren Mitarbeiter den Junior schon von Kindesbeinen an kennen. Mit jun-
gen Leuten gelangen auch andere Methoden ins Unternehmen. Um die erfolg-
reiche Umsetzung zu gewahrleisten, haben wir als effektives Instrument einen
Erfahrungsaustausch-Kreis ins Leben gerufen, in dem sich junge Leute in ver-
trauensvoller Atmosphare austauschen und voneinander lernen konnen. Wir
haben dem Arbeitskreis den Namen ,GenYs” (Generation Y) gegeben.

UBB: Das klingt ja eigentlich alles — theoretisch — machbar. Wie beurteilen
Sie abschlieBend den Ubergabeprozess? Warum sind so viele Ubernahmen
trotzdem noch nicht geregelt?

Rheindorf. Oft beschaftigen sich die Firmeninhaber nicht gerne damit, da es ein
intensiver und vor allem auch emotionaler Prozess ist. Wir machen jedoch re-
gelmaRig die Erfahrung, dass strukturiert angelaufene Prozesse sehr erfolg-
reich sind. Dabei sind die neu entstehenden Strategien extrem nitzlich. =
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