Damit die Firmenubergabe klappt
Kleiner Leitfaden fiir eine erfolgreiche
Unternehmensnachfolge Hml=

|

Viele Familienunternehmen stehen einmal im Leben vor der Frage: Wie geht es weiter mit dem Be-
trieb? Ubernimmt der Sohn oder die Tochter die Geschifte? Oder sollte ich mich besser gleich um
einen externen Interessenten bemiithen? Wann ist der richtige Zeitpunkt zur Suche und was gibt es
Rechtliches zu beachten? Wirtschaftsanwalt Marcus Schéfer von der Kanzlei Schafer - Valerio klart
die wichtigsten Fragen und gibt hilfreiche Tipps fiir die richtige Planung der Unternehmensnachfolge.

ach Angaben des Instituts fiir
Mittelstandsforschung stehen im
Zeitraum 2014 bis 2018 etwa

135.000 Familienunternehmen zur Uber-
gabe an. Doch viele Unternehmer tun sich

Marcus Schéfer: ,Gerade in der Familie
miissen frith die fachlichen Kompetenzen
im Rahmen von Ausbildung und Fortbil-
dung geschaffen werden.

«

schwer mit der Firmentibergabe - schlief3-
lich wiinscht sich jeder insgeheim einen
ebenbiirtigen Nachfolger, der das erfolg-
reich aufgebaute Familienunternehmen in
einer Form weiterfihrt, die nicht nur er-
tragreich ist, sondern auch dem urspriing-
lichen Grundgedanken oder der Tradition
entspricht. Die potentiellen Nachfolger aus
den eigenen Reihen wurden zwar gut aus-
gebildet, doch nicht selten mdchten Tochter
oder Sohn andere berufliche Wege ein-
schlagen. Damit die Ubergabe trotzdem
klappt, sollten sich Unternehmer rechtzei-
tig um die Nachfolge kiimmern. Welche
Fallstricke es dabei zu beachten gibt, erklart
uns der Wirtschaftsanwalt Marcus Schafer
von der Kanzlei Schéfer - Valerio.

Herr Schidfer, wann fange ich am besten
mit der Planung meiner Nachfolge an?

Marcus Schifer: Der engere Ubergabepro-
zess dauert in der Regel drei bis fiinf Jahre.
Wer in der gliicklichen Lage ist, einen Nach-
folger aus der Familie zu haben, muss diese
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Nachfolgesituation jedoch langfristiger an-
gehen. Der Unternehmer muss sich zu-
néchst fragen: Ist der Nachfolger aus der
Familie geeignet, die Nachfolge anzutreten?
Ist sie oder er richtig ausgebildet und kennt
sich in den Bereichen, die fiir die Fiihrung
eines Unternehmens wichtig sind, aus? Und
schliellich: Hat der Sohn oder die Tochter
einen unternehmerischen Charakter und
die Fahigkeit zur Eigeninitiative?

Gerade in der Familie miissen friih die fach-
lichen Kompetenzen im Rahmen von Aus-
bildung und Fortbildung geschaffen wer-
den. Das Sammeln von Erfahrungen in an-
deren Unternehmen, die nicht mit dem ,ei-
genen Stallgeruch” behaftet sind, kann vor
der Ubernahme wertvoll sein. Dies ist ein
langer Prozess.

Welche Rolle spielt dabei die Motivation?

Eine ganz wichtige. Schliefllich geht es
darum, ob mein Familienspross die Verant-
wortung auch wirklich aus eigenem An-
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trieb und Willen heraus iibernimmt. Denn
nur wer liberzeugt und willens ist, kann ein
guter Unternehmer werden. Wer aus falsch
verstandener Familientradition oder -ver-
pflichtung handelt, wird es hier zumindest
schwerer haben.

Insofern ist die Motivation, die man dem
potentiellen Familiennachfolger selbst mit-
gibt, ganz entscheidend. Wer jahrzehnte-
lang beim Abendbrot immer nur tiber das
Geschaft schimpft und klagt, wird bei sei-
nen Kindern keine Begeisterung und Initia-
tive fiir das familidre Unternehmen wecken
konnen.

Wann ist es besser, doch einen Nachfolger
aufSerhalb der Familie zu suchen?

Hier sollte sich der Unternehmer ehrlich
die entscheidende Frage stellen: Ist mein
Unternehmen {iberhaupt geeignet, es
einem Familiennachfolger zuzumuten? Die
Fahigkeit zur Selbstkritik und schonungs-
losen Selbstanalyse ist hier gefragt. Ebenso
eine Analyse, wie sich der Markt in den
nachsten 20 bis 30 Jahren entwickeln wird.
Der Markt schrumpft, das ist bekannt. Wie
stark, dariiber gibt es unterschiedliche Mei-
nungen. Aber eines ist sicher - das ist poli-
tisch gewollt, wie uns der Vertrag von Paris
lehrt. Es kommen also nicht nur Marktver-
luste, sondern auch hohere Kosten auf die
Unternehmen zu.

Was heifdt denn in diesem Sinne ,scho-
nungslose Selbstanalyse*?

Es gibt zahlreiche Unternehmen, die eigent-
lich ohne betriebswirtschaftliche Kalkula-
tion operieren. Beispielsweise werden
Familienmitglieder beschéftigt, die ,eh da“
sind - mit voller Arbeitskraft und ohne ad-
dquaten Lohn. Lagerhalle, Biiro, etc. stehen
auf eigenem Grund und Boden, Miete wird
nicht gezahlt. Das mag banal klingen, aber
es gibt immer noch nicht wenige Unterneh-
men, die sich so ,in die Tasche liigen".

Wer in 10 bis 15 Jahren noch erfolgreich
sein will und Spaf am Handel haben
mochte, muss eine Gréfienordnung errei-
chen, die das Geschaft rentabel macht. Wer
heute mit 30.000 Kubikmeter (m?®) startet,
wird in 15 bis 20 Jahren mit Gliick noch
20.000 m? haben. Darunter wird die Sache
betriebswirtschaftlich nicht einfach sein.

Wer heute mit 5.000 m® unterwegs ist -
und dies gibt es beispielsweise in Siid-
deutschland noch relativ haufig -, wird spa-
testens dann ein Problem haben, wenn ein
neuer Tankwagen ansteht. Diese Investition
wird sich nicht mehr amortisieren.

Was tun, wenn man keinen Nachfolger
aus der Familie findet?

Wenn kein Nachfolger aus der Familie da
ist, denken die meisten Firmeninhaber aus-
schliefilich ans Verkaufen. In der iiberwie-
genden Zahl der Falle diirfte dies auch das
Mittel der Wahl sein. Es gibt aber durchaus
Unternehmen, die ,Selbstldufer” sind, also
Unternehmen, die man mit einem Fremd-
geschéftsfiihrer gut fiihren kann. Wir sehen
branchenfremde Investoren, die Mineral-
olhandler kaufen, Fremdgeschaftsfiihrer
einsetzen und als Investment eher ,hands-
off“ betreiben. Warum sollte das nicht auch
eine Option fiir die abgebende Unterneh-
mergeneration sein? Die Probleme sind
hier eher psychologischer Art, da man sich
nicht vorstellen kann, dass das Unterneh-
men ohne einen Gesellschaftergeschéfts-
fithrer an der Spitze existieren kann.

Welche ,Modelle” gibt es - insbesondere
im Hinblick auf den Mineralélmittel-
stand?

Das klassische Model des Verkaufes ist der
sogenannte ,Asset Deal”. Es werden also
nur Anlagegiiter verkauft und nicht die Ge-
sellschaftsanteile des Unternehmens. Das
wesentliche Anlagegut ist der Kunden-
stamm. Dieser hdngt an der Telefonnum-
mer, die regelmaf3ig mit iibergeben werden
muss, und am Namen, iiber den eine Na-
menslizenz eingeraumt wird. Entscheidend
ist fiir einen solchen Ubergang, dass ,die
Stimme am Telefon“ mit iibergeht. Der
Kunde soll sanft erfahren, dass das Unter-
nehmen jetzt einen neuen Chef hat. Inso-
fern ist die Mitarbeit des Unternehmers,
wenn dieser im operativen Geschéft aktiv
war, wesentlich. Sinnvoll ist ein gleitender
Ubergang iiber zwei Jahre, damit der
Schwund an Kunden nicht zu grof8 wird.

Eine leider sehr selten anzutreffende Op-
tion ist die Zusammenarbeit und Koopera-
tion zwischen Mitbewerbern. Dies kann
zundchst iiber eine Ausfuhrkooperation er-
folgen, die dann immer weiter zusammen-
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wachst und sich vertieft, um damit Teil
einer schlagkraftigen Organisation zu wer-
den. Dies ist sicherlich - gerade fiir Handler
mit nicht so grofen Kundenstdmmen - eine
zukunftsweisende Option. Allerdings ist es
gerade der Mineralolhandel, der sich seit
Jahrzehnten mit Inbrunst misstraut und
nicht zusammenarbeitet.

Meist wird ja vor allem der Kunden-
stamm gekauft. Doch was niitzt das,
wenn man die Kunden wegen Daten-
schutzrecht nicht ansprechen kann?

Der Datenschutz wird in Deutschland for-
ciert. Die Problematik ergibt sich im Ubri-
gen nicht nur, wenn ausschliefdlich der
Kundenstamm verkauft wird, sondern nach
der Auffassung der Datenschiitzer auch
dann, wenn eine ganze GmbH verkauft
wird. Erstaunlich ist, dass kein Hahn da-
nach kraht, wenn die Deutsche Bank die
Postbank verkauft, wahrend hier im Mittel-
stand mit Problemen zu rechnen ist.

Marcus Schéfer: ,Nur wer iiberzeugt und
willens ist, kann ein guter Unternehmer
werden. . Fotos: Schéfer




Marcus Schifer: ,Der Wert eines Unter-
nehmens ist das, was ein anderer bereit
ist, dafiir zu zahlen.”

Nach derzeitiger Auffassung gibt es ein Wi-
derspruchsrecht. Wir regeln das in der tag-
lichen Praxis so, dass der Verkaufer in
einem Brief gemeinsam mit dem Kaufer die
Kunden anschreibt, iiber die Zusammenar-
beit oder Ubergabe informiert und dabei
unter anderem mitteilt, dass nattirlich auch
die Daten tibergeben werden miissen, der
Kunde jedoch ein vierwdchiges Wider-
spruchsrecht hat. Wenn er widerspricht,
werden seine Daten nicht libermittelt.

Die Sache mit dem ,Ansprechen” ist aber
etwas Anderes, unabhéngig vom Ubergang.
Aktiv ansprechen darf man den Kunden
nur, wenn dieser schriftlich zugestimmt
hat, dass er in seiner Privatsphére angeru-
fen werden darf. Wenn eine solche Zustim-
mung vorliegt, dann kann man sich for-
maljuristisch trefflich streiten, ob die auch
fiir die iibernehmende Firma gilt. Ein Argu-
ment ware, dass bei dem Einverstidndnis
des Ubergangs der personenbezogenen
Daten auch diese Befugnis tibergeht. Sicher
ist aber nur, wer die Zustimmung neu ein-
holt.

Wie kann ich beim Verkauf an einen ex-
ternen Kdufer sicherstellen, dass das Un-
ternehmen im Sinne des Verkdufers
weitergefiihrt wird?

So hart es auch klingen mag, aber wer ver-
kauft, hat verkauft. Der Kaufer fiihrt das
Unternehmen - und zwar so, wie er es fiir
richtig halt. Es ist auch nicht sinnvoll, wenn
der alte Unternehmer versucht, auf die
neuen Strukturen Einfluss zu nehmen.
Wenn der Verkiaufer mochte, dass das Un-
ternehmen in seinem Sinne weitergefiihrt
wird, dann muss er sich eben den richtigen
Kaufer suchen. Er muss aber auch bereit
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sein, daftir im Zweifel einen etwas geringe-
ren Verkaufserlos zu realisieren. Wird bei-
spielsweise ein inhabergefiihrtes Unter-
nehmen an eine Konzernstruktur verkauft,
so ist ganz klar, dass dieses anders weiter-
gefiihrt wird.

Der Unternehmer - und damit haben viele
Mittelstandler Probleme - muss akzeptie-
ren, dass er das Unternehmen verkauft hat
und es nicht mehr seins ist, sondern das
eines Anderen. Viele Wege fithren nach
Rom, sagt der Volksmund. Es muss nicht
unbedingt schlechter oder falsch sein, was
der Kaufer macht, auch wenn es der abge-
bende Unternehmer in vielen Féllen so
empfindet.

Wie findet man den richtigen Preis fiir
das Unternehmen? Woran orientiert der
sich?

Das mit dem Preis ist so eine Sache. Der
Wert eines Unternehmens ist das, was ein
anderer bereit ist, dafiir zu zahlen. Das
kann variieren. Man kann oft nur eine erste
Einschdtzung vornehmen und orientiert
sich dabei entweder an den Literzahlen
oder an den Bilanzen. Eine Daumenregel
ware: Im HEL-Hausbrandgeschaft wird
derzeit zwischen 20 und 30 Euro je m® ge-
zahlt. Es kann aber auch mehr sein.
Entscheidende Faktoren sind die Vorfracht,
die notwendig ist, um im Handelsgebiet zu
verkaufen, und strategische Komponenten.
Gibt es einen Kaufer, der geradezu davor
zittert, dass das Unternehmen an seinen
,Lieblingskonkurrenten“ geht und er da-
durch in seinem Kerngebiet geschwacht
wird, so ist er auch bereit, mehr zu bezah-
len. Andererseits kann aber auch deutlich
weniger herausspringen.

Konzerne oder groflere Strukturen im
Energiemarkt orientieren sich eher an den
Bilanzen. Die Bewertungsformeln der Steu-
erberater und Wirtschaftspriifer eignen
sich in der Regel nicht. Sie kommen meist
zu unrealistischen Ergebnissen. Bewdhrt
hat sich eine Formel: Gewinn des letzten

Jahres x 3, des Vorletzten x 2 und des Dritt-
letzten x 1, dividiert durch sechs und dies
multipliziert mit einem Faktor zwischen 2
und 3. Die Bilanzen muss man vorher na-
tlrlich griindlich analysieren und gegebe-
nenfalls mit Auf- oder Abschligen
korrigieren.

Welche rechtlichen Fallstricke sind bei
der Firmeniibergabe zu beachten - eini-
ges Grundsdtzliches?

Das ist ein weites Feld. Grundsatzlich be-
darf es beim ,Share Deal” (wenn z.B. alle
GmbH-Anteile tibernommen werden) einer
intensiven ,Due Diligence” seitens des po-
tentiellen Kaufers, um nicht Leichen im Bi-
lanzkeller mitzukaufen. Mit dem Begriff ist
eine sorgfaltige Priifung und Analyse eines
Unternehmens im Hinblick auf seine wirt-
schaftlichen, rechtlichen, steuerlichen und
finanziellen Verhiltnisse gemeint. Diese
Form der Ubernahme ist jedoch eher selten
im Mineral6lhandel anzutreffen.

Beim ,Asset Deal” tibernimmt der Kiufer -
wie bereits angesprochen - Kundenstamm,
Namen und Telefonnummer. Am Namen -
der Firma des Kaufmanns - konnen Schul-
den hingen, die man ungeahnt iibernimmt.
Deshalb ist es immer notwendig, hier eine
neue, selbststdndige oder unselbststandige
Zweigniederlassung ins Handelsregister
eintragen zu lassen und dabei die Haftung
gemafd § 25 HGB auszuschliefien. Sonst gibt
es spater ein unerfreuliches Erwachen,
wenn sich herausstellt, dass der Verkaufer
eigentlich aus der Not heraus verkauft hatte
und Altglaubiger versuchen, ihre Forderun-
gen einzutreiben.

Sofern in irgendeiner Art und Weise Abfiill-
plétze, Tankstellen etc. ibernommen wer-
den - das muss nicht immer Eigentum sein,
sondern beispielsweise der Eintritt in den
Vertrag eines Bahngrundstiicks - sollten
immer Bohrungen nach Kontaminationen
gemacht werden. Das kostet zwar Geld,
aber wenn der neue Inhaber spéter fiir die
Dekontaminierung aufkommen muss, gibt

Rechtsanwalt Marcus Schéfer ist Griinder der Kanzlei Schafer - Valerio in Mann-
heim, die seit 20 Jahren - und seit 2003 ausschlief3lich - mit 12 Mitarbeitern mit-
telstandische Energiehdndler berat. Schafer begleitet regelmafiig Unternehmens-
verkaufe und -tibergdnge. Weitere Themenschwerpunkte sind das Energiesteuer-
recht, die Glaubigervertretung in Insolvenzen, Forderungsmanagement und Uber-

filllschaden. (www.schaefer-valerio.de)



Laut einer Schatzung des Instituts fiir Mittelstandsforschung
(IfM, Bonn) suchen 54 Prozent der Unternehmer ihren Nach-
folger in der eigenen Familie. Eine unternehmensexterne Lo-
sung wird von 29 Prozent in Erwdgung gezogen und eine
interne Ubergabe an einen Mitarbeiter von 17 Prozent.

Scheitert die Nachfolgesuche, fehlen laut IfM in der Regel die
okonomischen Grundvoraussetzungen: ,Ein Ubernehmer
lasst sich nur dann finden, wenn das Unternehmen gute Zu-
kunftsaussichten besitzt und den Renditeerwartungen des
Interessenten entspricht. Vor allem in Kleinstunternehmen
sind diese Grundanforderungen jedoch haufig nicht gegeben®,
so Rosemarie Kay, stellvertretende Geschaftsfiihrerin des IfM
Bonn.

Sie empfiehlt den Familienunternehmen, sich friihzeitig mit
der eigenen Nachfolge zu beschaftigen und diese konsequent
anzugehen.

Die nebenstehenden und weitere Fragen rund um die
Ubergabe beantwortet das Unternehmerportal des
Bundeswirtschaftsministeriums (BMWi) unter www.bmwi-
unternehmensportal.de oder das BMWi-Existenzgriindungs-
portal unter www.existenzgruender.de.

es ein boses Erwachen. Es ware unverantwortlich, die ,Katze im
Sack” zu kaufen.

Was sollte man prinzipiell vermeiden?

Die Verhandlungen beim Verkauf laufen geheim. Niemand darf
davon erfahren, bevor die Verhandlungen abgeschlossen und die
Vertrage klar sind. Der Mineral6lhandel ist ein sehr gesprachiger
Markt. Gertlichte machen extrem schnell die Runde. Wenn bekannt
wird, dass einer verkaufen will, dies jedoch noch nicht in trocke-
nen Tiichern ist, dann zieht das den Wert des Unternehmens nach
unten und Konkurrenten werden sich in diesem Marktgebiet
plotzlich tummeln.

Wo findet man Hilfe oder Beratung?

Jeder Fall ist individuell. Im Vorfeld empfehle ich einen Berater
mit Branchenkenntnis, der sich detailliert im Markt auskennt. Er
weifd auch, welche Unternehmen geeignet sind, um die zu verkau-
fende Firma im Sinne der Kundenzufriedenheit weiterzufiihren
und was es zu beachten gilt. Der Kaufer kann seinen Sitz weit weg
haben. Der Verkaufer ist es aber, der jeden Tag vor Ort beim Brot-
chen holen sich die Beschwerden der Ex-Kunden anh6ren muss.

Unternehmensiiberginge bearbeiten die Steuerberater sehr
gerne. Der Unternehmer sollte sich aber im Klaren dartiber sein,
dass dies keine Rechtsberatung ist. Ein Steuerberater beherrscht
die steuerlichen Probleme, hat aber im Zweifel nicht die vollstan-
digen rechtlichen Kenntnisse.

Es muss zuerst das Konzept stehen und dann wird das steuerlich
und rechtlich umgesetzt und optimiert - nicht umgekehrt.
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Fragen-Checkliste:

Welcher Nachfolger wiirde infrage kommen und
warum? Was tun bei mehreren potentiellen Nachfol-
gern aus der Familie?

Kann ich das Unternehmen tatséchlich ,loslassen”
oder mochte ich als ,Senior* noch Einfluss nehmen?
In welcher Form?

Wie kann die Unternehmenstibertragung als Altersvor-
sorge genutzt werden?

Welche Beratungsangebote gibt es? Gibt es Spezialisten
fiir meinen Wirtschaftsbereich?

Welche Ubertragungsformen sind moglich?

Was muss der Kaufer alles tiber mein Unternehmen
wissen?

Wie wird der Wert meines Unternehmens berechnet?

Welche Rolle spielt die Rechtsform bei der Ubertra-
gung?

Welche steuerlichen Auswirkungen hat die Ubergabe
auf den Ubergeber und den Nachfolger?
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