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Die Kunst

des Ubergangs

Unternehmer, die ihren Betrieb an den Sohn oder die Tochter
Uibergeben wollen, verpassen dafiir oft den richtigen Zeitpunkt

VON KATHARINA WETZEL

steht viel auf dem Spiel: das Unter-

nehmen mit gesamtem Vermdgen
und Mitarbeitern sowie der gute Ruf, den
ein Betrieb zu verlieren hat. Nicht zuletzt
geht es auch um den Familienfrieden, der
nachhaltig gestdrt werden kann, wenn die
Unternehmensnachfolge nicht friihzeitig
geklart wird.

Bis 2014 stehen in Deutschland pro Jahr
22 000 Ubergaben von Familienunterneh-
men an, schitzt das Institut fiir Mittel-
standsforschung in Bonn. Die allermeisten
Transaktionen gehen in aller Stille {iber
die Bithne. Bei gut der Hilfte der Uberga-
ben tritt ein Familienmitglied die Nachfol-
ge an. Der Sohn oder die Tochter muss da-
bei die Mutter oder den Vater in den meis-
ten Féllen nicht ausbezahlen. Bei familien-
internen Losungen wird das unternehmeri-
sche Vermdgen meist per Schenkung iiber-
tragen. Rechtlich gesehen erfolgt dabei
nur ein Inhaberwechsel. Zahlungsstrome
fallen keine an, sagen Experten: ,, In der Re-
gel lauft der Vermogensiibergang liquidi-
tatsfrei. Denn ein Kaufistinnerhalb der Fa-
milie eher ungewéhnlich®, erklart Chris-

Bei einer Unternehmensnachfolge

Innerhalb der Familie
wird das Betriebsvermogen meist
per Schenkung iibertragen

toph Kneip, der bei der Wirtschaftsprii-
fungs- und Beratungsgesellschaft KPMG
den Bereich Familienunternehmen leitet.

Bei einem Verkauf werden oft stille Re-
serven frei, und auf den Verdufierungser-
16s fallen Steuern an. Das versuchen viele
Alteigentiimer aus gutem Grund zu vermei-
den. ,Die meisten wollen das Unterneh-
mensvermdgen bewahren und daher die
Steuerlast moglichst gering halten®, sagt
Peter Bartels, Leiter des Bereichs Familien-
unternehmen und Mittelstand bei der Be-
ratungsgesellschaft PwC.

Der Nachfolger hat eventuell schon gré-
Rere Investitionen vor, um Maschinen zu
kaufen, neue Produkte zu entwickeln oder
Geschiftsbereiche auszubauen. Da wére
es schlecht, wenn der neue Chef ausgerech-
net dann liquide Mittel aus dem Unterneh-

men abziehen miisste, um den fritheren Ei-
gentlimer auszuzahlen. Die derzeitige Aus-
gestaltung der deutschen Schenkungssteu-
er-Regelung kommt diesem Denken entge-
gen. ,Unternehmensvermdgen kénnen in
Deutschland weitgehend steuerfrei an die
junge Generation tbergeben werden®,
sagt Markus Kreher, Wirtschaftspriifer
und Steuerberater bei KPMG.

Es liegt daher nahe, dass Unternehmer
oft den Weg der Schenkung wéhlen, der un-
ter Experten als der unternehmensfreund-
lichste und auch familienfreundlichste
gilt, wie es etwa in einer Informationsbro-
schiire des Bundesministeriums fiir Wirt-
schaft und Technologie heifit.

Andere Losungen kommen eher selten
zum Zug. ,Ist die dltere Generation aber
nochrechtjung, besteht oft der Wunsch, fi-
nanziell abgesichert zu sein“, sagt Dirk
Schiereck, Professor an der Technischen
Universitat Darmstadt. Denkbar ist dann
eine Auszahlung in monatlichen Raten -
quasi als Alterssicherung. Eine Ratenzah-
lung ist zwar oft teurer als eine Kaufpreis-
zahlung auf einen Schlag: ,Denn der alte
Eigentiimer mochte die Wartezeit und den
Zinsnachteil kompensiert bekommen*, er-
klart Schiereck. Es kénnen sich aber auch
Vorteile ergeben. ,Durch die Ratenzahlung
iiber einen ldngeren Zeitraum kann die
Steuerlast gestreckt werden®, sagt Schie-
reck. Zudem konnen die monatlichen Ra-
ten eher aus dem normalen Geschéftsfluss
geleistet werden als eine einmalige hohe
Summe, fiir die es eventuell noch einen
Kredit brauchte.

Junge Nachfolger haben auch meist kei-
ne Sicherheiten und noch kein allzu grofies
Privatvermdgen aufgebaut, aus dem sie
die &ltere Generation ausbezahlen kénn-
ten. Braucht der Seniorchef noch eine fi-
nanzielle Absicherung, gibt er den Fiih-
rungsstab eher nicht (ganz) aus der Hand:
»Esistiiblich, dass der Senior noch Stimm-
rechte behélt, um weiterhin Einfluss neh-
men zu kénnen, sagt Professor Norbert
Wieselhuber vom Beratungsunternehmen
Wieselhuber & Partner. Gestaltungsmog-
lichkeiten gibt es viele - je nach persénli-
chem Verhaltnis und unternehmerischer
Einstellung gibt es ganz individuelle Losun-
gen. Wieselhuber sagt: ,Es kommt auch
vor, dass ein Teil des Unternehmens per
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Meisterliche Ubungen. Wer nach oben will, braucht Fingerspitzengefiihl, Disziplin und gute Nerven. All das ist auch notig, um
ein Unternehmen zu leiten. Steht ein Chefwechsel an, muss vieles bedacht werden.

Schenkung iibertragen wird und ein Teil
abgekauft wird, um den Erfolgsdruck des
Nachfolgers zu erhéhen.“ Schliefflich miiss-
te ein externer Nachfolger ja auch Geld fur
das Unternehmen in die Hand nehmen,
sagten manche Seniorchefs. Getreu dem
Motto: ,,Was nichts kostet, ist nichts wert.“

Kritisch wird es jedoch, wenn der Junior
die Erwartungen des Seniors nicht erfiillen
kann. Nicht jeder mdchte in die Fufistap-
fen der Eltern oder des Elternteils treten,

nicht jeder ist mit Leib und Seele Unterneh-
mer. Will der eigene Nachwuchs den Be-
trieb nicht fithren, muss das aber nicht das
Endebedeuten. Anteile kénnen auchin der
Familie bleiben, auf ein oder mehrere Kin-
der verteilt werden, ohne dass diese auch
mitder Fiihrung und Gestaltung des Unter-
nehmensbeauftragt sind. Immer mehr Fa-
milienunternehmen {ibergeben die Lei-
tung des Unternehmens lieber an eine ex-
terne Fithrungskraft. ,Es wird immer noch
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angestrebt einen Nachfolger innerhalb der
Familie zu finden. Es gibt aber vermehrt ex-
terne Losungen®, sagt Christoph Schalast,
Professor an der Frankfurt School of Finan-
ce & Management. Haben die eigenen Kin-
der kein Interesse am Unternehmen, bie-
ten sich auch Stiftungslésungen oder ein
Verkauf des Unternehmens an.

Oftmals ist es aber nicht der Junior, der
nicht tiichtig genug ist, weshalb eine Uber-
gabe nicht oder nicht rechtzeitig stattfin-

det, sondern vielmehr der Senior. ,,Deut-
sche Familienunternehmer neigen nicht
dazu, schon zu Lebzeiten ihre Anteile zu
ibertragen®, berichtet Professor Schalast,
der in seiner Tatigkeit als Anwalt und No-
tar hdufig erlebt, wie Betriebe die Nachfol-
ge per Erbschaftsvertrag regeln. Der alte Ei-
gentlimer muss dann erst sterben, ehe die
Nachkommen das Erbe antreten konnen.

Zwar gibt es erfolgreiche Beispiele von
Firmenchefs, die die 70 bereits iberschrit-
ten haben, Experten raten von einer spé-
ten Unternehmensiibergabe jedoch eher
ab. Einerseits ist es menschlich verstand-
lich, dass gerade Pionierunternehmer ihr
Lebenswerk schwer loslassen kénnen. Fiir
den Nachfolger in spe wird es damit jedoch
immer schwieriger, vor Mitarbeitern und
Kunden als echte Fiihrungspersonlichkeit
wahrgenommen zu werden. ,Im Idealfall
ist die &ltere Generation bei der Ubergabe
zwischen 60 und 65 Jahre alt und die jiinge-
re Ende 30 oder Anfang 40, rit PwC-Ex-
perte Bartels. Ansonsten kann die Uberga-
be fiir den Nachfolger schnell zur Belas-
tung werden.

Mitunter darf der Junior nur
ans Ruder, weil die Geschiifte
schlechter laufen

Wenn Seniorchefs bereitwillig die Uber-
gabe einleiten, kann dies mitunter auch an-
dere Griinde haben: ,,Ein schwieriger Fall
ist es etwa, wenn der Junior ans Ruder
kommt, weil es dem Unternehmen nicht so
gut geht“, sagt Professor Schiereck.
Schreibt das Unternehmen rote Zahlen,
muss sich der Junior die Nachfolge gut
iberlegen. Eigentlich kdme es gerade
dann darauf an, etwas Neues zu wagen,
sprich Investitionen zu tatigen. Sind die Er-
16se aber im Keller, geben Banken ungern
Kredite. Einen Ausweg koénnen in so einer
Lage Beteiligungsgesellschaften oder an-
dere Eigenkapitalgeber bieten, die zumin-
dest fiir eine gewisse Zeit im Unternehmen
bleiben, die Eigenkapitalbasis und damit
auch die Ratings bei den Banken verbes-
sern. Im Gegenzug miissen aber entspre-
chende Mitsprache- und Gewinnbeteili-
gungsrechte abgegeben werden.

Um den Familienfrieden zu sichern, ist
es in jedem Fall hilfreich, eine dritte unab-
héngige Partei einzubeziehen, rat Schie-
reck. Ansprechpartner der Hausbank, Steu-
erberater und Wirtschaftspriifer kdnnen
etwa Auskunft geben und auch dabei hel-
fen, den Unternehmenswert zu bestim-
men. Der bisherige Eigentiimer neige na-
turgemaf eher zu einer zu rosigen Bewer-
tung. ,Wenn eine sehr emotionale Verbin-
dung zum Unternehmen besteht, ist die
eigene Werteinschétzung oft nicht realis-
tisch“, meint Schiereck.
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