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s wird viel iiber Betriebsiibergabeproblematiken in allen Branchen

zur Zeit diskutiert. Vorschlage, Broschiiren und Abhandlungen haufen

sich. Dies ist verstandlich, da die Griinder-Generation in Deutschland

nach erfolgreicher Start- und Ausbauphase ihre Betriebe nun weiter-
gibt. Die vorliegende Broschiire will speziell fiir die vielen Aspekte der Nach-
folge im Gebaudereiniger-Handwerk Hilfestellung geben.

Planen Sie Betriebsiibergaben ohne Zeitdruck rechtzeitig, mit vorformulierten
Zielen. Suchen Sie sich Beratungsunterstiitzung fur die optimale Gestaltung
der Betriebsnachfolge.

Verfassen Sie einen genauen schriftlichen Fahrplan. Beziehen Sie bei allen
Uberlegungen die permanent sich andernde Produktpalette - gerade im
Gebaudereiniger-Handwerk - mit ein. Betrachten Sie den Nachfolger nicht
als Konkurrenten oder als Ebenbild Ihrer eigenen Betriebsfiihrung.

Es filhren bekanntlich ,viele Wege nach Rom”.

Mitarbeiter sollten nicht zu friihzeitig, jedoch méglichst umfassend vor der
geplanten Betriebstibergabe informiert werden.

Bei allem Vertrauen sollten Ubergabekonzepte durch gegenseitige Vertrage
entsprechend abgesichert sein. Zielvorstellungen der Beteiligten lassen sich
nur in mehreren Gesprachen vorab entwickeln.

Gerade der Dienstleistungshereich Gebaudereinigung lebt von der sehr
sensiblen Behandlung des Kundenpotentials. Wenn Kunden erst einmal mit-
bekommen, dass Streitigkeiten tiber Nachfolgeregelungen akut sind, sind
Auftrdage sehr schnell gekiindigt.

Bei allen Uberlegungen sollte jedoch eins im vorhinein klar sein: Man muss
auch loslassen konnen; die Betriebsiibergabe muss eine echte Einigung tiber
den Wechsel des Verantwaortlichen beinhalten, sonst scheitert sie.

Wichtig ist auch, dass arbeits- und steuerrechtliche Aspekte rechtzeitig bedacht
werden. Das geschickte Ausnutzen von Erbschafts- und Schenkungssteuer-
freibetrdgen, sowie die Wahl der geeigneten Rechtsform, erméglichen grol3e
Kosteneinsparungen. Eventuell muss eine steueroptimierte Altersversorgung
oder ein NieBbrauchrecht fiir den Betriebslibergeber vertraglich vereinbart
werden. Eine Bewertung des Betriebsvermdgens ist ebenso erforderlich, wie
die Ermittlung von Stdrken und Schwéachen des Unternehmens. Bei einer
Neuausrichtung am Markt miissen eventuell neue Kredite in Anspruch ge-
nommen werden.

Es gilt Vieles zu Bedenken. lhre Innung unterstiitzt Sie hierbei umfassend.
Ass, Detlef Sta nge/,
7 /ﬁf
Geschaftsfiihrer
Landesinnung Hessen



rfolgreiche Unternehmen haben eines gemeinsam: Sie konzentrieren
sich in erster Linie auf ihre Kunden. Dabei ist im Grunde unwichtig,
ob es sich um eine groBe Organisation handelt, um eine Arztpraxis,
ein Krankenhaus, ein Gebaudereinigungsunternehmen oder den
Hersteller von Reinigungs- und Pflegeprodukten. Erfolg haben nur diejenigen,
die sich das Wohl ihrer Kunden zur wichtigsten Aufgabe gemacht haben.

Die Werner & Mertz Gruppe blickt auf eine iiber 135jahrige Historie in den
Bereichen kompetenter Reinigung und Pflege zurtick. Vor mehr als 30 Jahren
haben wir schlieRlich die Tana Chemie gegriindet. Auch wir schauen mit gro-
Rem Interesse, aber auch mit etwas Sorge in die Zukunft unserer langjahrigen
Kundschaft. Die Jahrzehnte sind weder an uns noch an den Unternehmens-
griindern der frithen sechziger und siebziger Jahre spurlos voriibergegangen.

Wir freuen uns natiirlich iiber die langjahrigen und erfolgreichen Geschdftsbe-
ziehungen gegeniiber unserer treuen Kundschaft. Unsere Sorge beruht allein
auf Erkenntnissen vieler Gesprache, dass doch einige Griinder dariiber klagen,
wie sich die Zeiten gedndert haben, ihnen der tagliche Stress zunehmend
schwerer fallt und sie oft flr die mittelfristige Zukunft keine Losung parat
haben.

Als ich gebeten wurde, ein Vorwort zu der vorliegenden Broschtire zu verfas-
sen, war ich spontan und gerne bereit, das so sensible Projekt ,Nachfolge in

der Gebdudereinigung” auf diesem Wege zu unterstiitzen. Denn wie wir alle
an der Messe unschwer erkennen kénnen, ist wieder mal ein Jahr schnell ver-
gangen und die ein oder andere Nachfolgeregelung um weitere zwolf Monate
vertagt oder geschoben worden.

Auch wir von der Tana Chemie bieten unsere Hilfe oder gerne auch Kontakte
an.

Ich persénlich wiinsche Ihnen erfolgreiche Messetage und freue mich wieder
auf nette, interessante Gesprachsrunden zusammen mit lhnen.

lhr
Josef Haentjes

\

u(\.
Geschaftsfihrer
Tana Chemie GmbH
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Unternehmen verkaufen, iibertragen, vererben?

Gedanken zu verschiedenen
Maoglichkeiten der Betriebsnachfolge

Die Suche nach dem ,richtigen” Nachfolger ist fiir viele Firmen-
inhaber einer der schwierigsten Abschnitte auf dem Weg zu
einer geordneten und sinnvollen Nachfolgeregelung. Haufig
mangelt es an addquatem Nachwuchs aus den eigenen Reihen.
Umso notwendiger ist daher zunéchst die rechtzeitige Kontakt-
aufnahme zu qualifizierten Fiihrungskréften, Beratern, Kaufern

oder Teilhabern.

eutschlands Griinder-
generation ist in die
Jahre gekommen.
,Fast 700.000 Unter-
nehmen in Westdeutschland
steht nach Schatzungen in den
kommenden Jahren ein Inhaber-
wechsel bevor”, erklarte Jochen
Kienbaum, Vorsitzender der Ge-
schaftsfithrung von Kienbaum
Consultants International, jiingst
auf dem Kongress ,Unterneh-
mensnachfolge im Mittelstand”
Und Experten gehen davon aus,
dass bis zu 30 Prozent der be-
troffenan Betriebe an der Nach-
folgeregelung scheitern und
verschwinden werden.

Kinder wollen Betrieb oft
nicht tibernehmen

In vielen Fallen scheitert die
familieninterne Nachfolge nicht
etwa daran, dass keine Kinder
vorhanden sind, sondern dass
diese gar keine Lust haben, den
Betrieb inrer Eltern weiterzu-
fiihren. Zum einen scheuen viele
die hohe Arbeitsbelastung, zum
anderen die gesellschaftliche
Stellung des Unternehmers, der
von seinen Mitmenschen mit
Neid und von der Palitik als Melk-
kuh betrachtet werden kénnte.

Auch wenn man glaubt, einen
geeigneten Nachfolger gefunden
zu haben, sind die Schwierig-
keiten des Generationswechsels
damit noch nicht Uberwunden.
Die Ubergabe sollte so geregelt
werden, dass die Altersversor-
gung fiir den Unternehmer
gesichert ist, ohne gleichzeitig

den Nachfolger beim Fortfiihren
der Geschéfte zu sehr zu belasten
und den Betrieb in finanzielle
Néte zu bringen. Die Inhaber der
Unternehmen sollten sich da-
her so frith wie méglich mit der
Nachfolge beschaftigen, um
optimale steuerliche und organi-
satorische Regelungen zu finden.

Notwendige Reorganisati-
onen werden nicht mehr oder
oft nur halbherzig unternom-
men.

Dass in vielen Fallen mit der
Planung zu lange gewartet wird,
hat vor allem psychologische
Grinde. Der Unternehmer muss
sich den tabuisierten Themen
Alter und Tod auseinander set-
zen und die eigene Machtposi-
tion im Unternehmen aufgeben.
JEsist leider keine Seltenheit,
dass der Unternehmer selbst mit
siebzig Jahren noch grofe Zwei-
fel habe, ob der 40-jdhrige Sohn
alt genug sei, die Firma zu iber-
nehmen”, erklarte Lothar Spath
auf dem gleichen Symposium.

.Es sei typisch fir einen
Griinder, dass er nicht loslassen
kénne, zumal wenn die Jungen
mit neuen Strategien und neuen
Schwerpunkten das Unterneh-
men verdandern und modernisie-
ren wollten."

Basel Il

Zudem haben die Verwetr-
fungen der Kapitalmérkte in den
letzten drei lahren zu drastischen
Anderungen bei der Beschaf-
fung von Kapital gefihrt. Dies
gilt tr Fremd- und Eigenkapital

gleichermaBen. Es herrscht all-
gemein eine groBe Risikoscheu.
Gleiches gilt fiir die Kreditversor-
gung: Vor allem im kurzfristigen
Bereich konstatiert die Bundes-
bank deutliche Zurtickhaltung.

Diese Problematik konzent-
riert sich auf kleine und mittlere
Unternehmen, von denen immer
mehr tiber Linienkiirzungen und
Linienstreichungen berichten.
Der Mittelstand in der Kredit-
klemme" titelte bereits der
Tagesspiegel (6. Marz) — dhnlich
berichteten alle groBen Tages-
zeitungen.

Marktsituation

Die ,guten, alten” Kunden
brechen zunehmend weg. Die
Gewinnung neuer Kunden mit
auskammlichen Preisen gestal-
tet sich immer schwieriger und
langwieriger. Die persdnliche,
oft langjahrige und vertrauens-
volle Bindung zum Kunden kann
auf die ,jung-dynamischen”

spec

dialog

Einkadufer selten ibertragen
werden. Oft sind Jahre guter,
zuverlassiger Zusammenarbeit
schnell vergessen. Es zahlt nur
noch die Zeit, die vor der Neu-
vergabe liegt.

So genannie Marktpreise
sorgen zusatzlich fiir sinkende
Renditen. Die Rekrutierung zu-
vetldssiger Krdfte gestaltet sich
zudem immer schwieriger.
Besonders in Urlaubszeiten.
Nach den immer zu langen Som-
merferien sind viele Gebauderei-
niger oft urlaubsreif und die Lust,

alles an den Nagel zu hangen,
steigt. Und die Risiken steigen
auch. Mit diesem Problemkreis
stehen viele nicht alleine da.

Fallbeispiel

1. Kleine Anlisse geben oft
den Ausschlag:

Ein inhabergefiihrtes stiddeut-
sches Gebaudereinigungsunter-
nehmen gerét wie jedes Jahr
wahrend der Sommerferien durch
eine schwierige Urlaubsvertre-
tungssituation etwas unter Druck.
Um liberhaupt noch eine akzep-
table Leistung hinzubekommen,
macht der Inhaber kurzfristige
Beschiftigungsklimmziige, die
sich am Rande der Legalitdt be-
wegen. Der Verkaufsgedanke
nimmt konkrete Formen an.

Eine mittelstandische Unterneh-
mensgruppe sucht zur Starkung
einer kleineren Niederlassung ei-
nen Ubernahmekandidaten. Auf-
grund der guten Lage und einer

Wir bearbeiten thr Nachfolge-Projekt
mit Schnelligkeit und Sorgfalt.

Mit Professionalitit und Diskretion.
Dafiir sind wir bekannt.”

@ 02162/ 81 48 46
www.spec-dialog.de

giinstigen Miete ibernimmt der
Kaufer die gesamte Infrastruktur.
Der Verkaufer erzielt einen um
50 000 Euro hdheren Verkaufs-
erlos, als erwartet.,

2. Weiterfiihrung durch
externe Geschéaftsfiihrung:
Der Inhaber hat sich seit lang-
erem mit dem Verkaufsgedanken
beschaftigt. Er steht am Ende
seines aktiven Arbeitslebens.
Keine Kinder. Seine Mitarbeiter
liegen ihm am Herzen. Eine
Ubernahme durch eine nur am
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Umsatz und Kunden interessierte
Unternehmensgruppe kommt
fiir thn nicht in Frage. Der Berater
selzt einen erfahrenen Betriebs-
leiter zur operativen Weiterftih-
rung des Unternehmens ein,
iibernimmt die Geschaftsfiuh-
rung und bringt den Kaufpreis
iber zwei stille Gesellschafter
aus ihrem Netzwerk auf.

Das Unternehmen wird samt In-
frastruktur im Sinne des Verkéu-
fers weitergefihrt und solide
ausgebaut. Nach erfolgreicher
Ubergabe scheidet der Inhaber
aus und bleibt der Agentur in
Freundschaft verbunden.

3. Reorganisation durch
interimsmanager:

Der Inhaber hat den Zeitpunkt
einer frihzeitigen Reorganisa-
tion verpasst und kommt unter
Druck. Renditen und Umséatze
sinken. Seine Mitarbeiter sowie
das Unternehmen liegen ihm am
Herzen.

Aber die zu ergreifenden, not-
wendigen MaBnahmen sind un-
populdr und grausam. Der
Griinder sieht sich nicht in der

Lage, die Wende in die Wege zu
leiten. Der Interimsmanager
kann die erforderlichen Mal3nah-
men ergreifen und entsprechend
begriinden. Der Inhaber bleibt
glaubwiirdig und die Seele des
Unternehmens.

4, Der ,sanfte” Unterneh-
mensverkauf:

Der Unternehmensgrinder
méchte nicht von heute auf
morgen nach dem Verkauf aus
seinem Unternehmen ausschei-
den. Uber einen mehriahrigen
Beratervertrag wird ein Teil des
Kaufpreises gestlickelt, die gute
Kundenbindung nicht unterbro-
chen und der Inhaber kann noch

Wir ...

B analysieren, strukturieren und doku-
mentieren die Rahmenbedingungen
des geplanten Vorhabens

ermitteln Kaufpreise

erarbeiten eine Strategie

= nutzen unsere Netzwerke

D 02162 814846

in der Neukundengewinnung
fiir den nachfolgenden Existenz-
grunder gute Dienste tun. Es
wird eine ,Win/Win“-Situation
arziell.

5. Die konsequente Methode:
Der Inhaber hat sich seit lange-
rem mit dem Verkaufsgedanken
beschaftigt. Er steht am Anfang
eines neuen Lebensabschnitts.
Keine Nachfolgeregelung. Seine
Mitarbeiter liegen ihm am Her-
zen. Eine Ubernahme durch eine
nuram Umsatz und Kunden inte-
ressierte Unternehmensgruppe
kommt fiir ihn nichtin Frage.
Der Kaufer kann nachweisen,
dass er in dem Grofiraum noch
keine Aktivitdten hat und das
Unternehmen mit seiner Infra-
struktur als selbststandige
Niederlassung weiterbetreibt.
Nach erfolgreicher Ubergabe
scheidet der Inhaber aus und
bleibt dem Kaufer in Freund-
schaft verbunden.

6. Der harte Schnitt:

Der Inhaber hat den Zeitpunkt
einer frithzeitigen Reorganisa-
tion verpasst und kommt unter

Druck. Renditen und Umsétze
sinken. Der Griinder ist zerm{irbt
und nicht mehr motiviert, die
Wende in die Wege zu leiten. Der
Verbleib seines geschrumpften
Unternehmens ist ihm egal,
Hauptsache der Verkauf kann
schnell abgewickelt werden
und der Preis stimmt.

Vertragsgestaltung der
Unternehmensiibertragung
Die Ubertragung eines Unter-
nehmens kann unterschiedlich
vollzogen werden. Die Uberneh-
mer kénnen sowaohl Familienmit-
glieder als auch auBenstehende
Personen oder Gesellschaften
sein. Die Ubertragung kann
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schrittweise tiher einen ldngeren
Zeitraum gestreckt oder in einem
Akt durchgefithrt werden, sie
kann entgeltlich oder unentgelt-
lich erfolgen, der Kaufpreis kann
in einer Summe oder in mehreren
Teilbetrdgen gezahlt werden.

Vererben oder ver-
schenken?

Die haufigste Ubertragung
des Unternehmens findet immer
noch im Kreise der Familie statt.
Die vorweggenommene Erbfolge
oder Schenkung ist unentgelt-
lich. Die Ubertragung von Ver-
mogen durch den Erblasser auf
den kiinftigen Erben, in den
meisten Fallen also die Ubertra-
gung des Vermdgens der Eltern
aufihre Kinder zu Lebzeiten.

Ubernimmt der Erbende nicht
nur rechtliche Vorteile, sondern
auch die Belastungen, handelt
es sich um keine Schenkung.
Denkbar sind in diesen Féllen
haufig Versorgungsleistungen
wie Rentenzahlungen oder auch
die Verpflichtung, Ausgleichzah-
lungen an andere (z. B. die Ge-
schwister) zu leisten.

Bei der Schenkung wird das
Unternehmen bzw. Teile davon
ohne Gegenleistung tibertragen,
ohne dass der Beschenkte Be-
lastungen tibernimmt.

Schenkungen wie Erbvertrage
bedirfen der notariellen Form.
Schenkung und Erbe kénnen
Schenkungs- bzw. Erbschafts-
steuern ausldsen. Wichtig dabei,
die persénlichen Freibetrdge so-
wie die flir Betriebsvermdgen
zu beachten. Durch Schenkun-
gen im Abstand von mindestens
zehn Jahren kdnnen die person-
lichen Freibetrdge mehrmals
ausgeschopft werden. Die Schen-
kung eignet sich als Ubergabe-
form also besonders dann, wenn
der Junior langfristig in die Rolle
des Seniors hineinwachsen soll.
Weiterer Vorteil fiir den Unter-
nehmer: Fs fillt kein steuer-
pflichtiger VerauBerungserlos
an.

Aber es gibt auch Risiken:
Stirbt der Unternehmer inner-
halb von zehn Jahren nach der

Schenkung, konnten unter Um-
standen so genannte Pflichtteils-
ergdnzungsanspriiche entstehen,
die den Erben belasten.

Die varweggenommene Erb-
folge beinhaltet oft, dass der
Nachfolger im Todesfall seine
Geschwister oder andere wei-
chende Erben auszahlen muss.
Hierfiir sollte vorsorglich ausrei-
chend Liguiditat gebildet wer-
den. Eine andere Maglichkeit
waren lebzeitige Ausgleichs-
zahlungen an die ,weichenden”
Erben. Um Mehrfachzahlungen
des Ubernehmers ausschlielen
zu kénnen, ist auch hier zu emp-
fehlen, rechtzeitig notariell be-
glaubigte Erb- oder Pflichtteils-
verzichtsvertrdge zu schlieBen.

Vorsorge fiir Krankheit
und Tod

Eine oft unterschatzte Prob-
lematik ist der pldtzlich eintre-
tende Schwebezustand der
Unternehmensfiihrung durch
Krankheit, Unfall oder auch
Tod. Eine automatische Stellver-
tretungsregelung sieht das Ge-
setz namlich nicht vor. Sofern
der Unternehmer hierfiir keine
Vorsorge getroffen hat, beginnt
rechtlich eine Zeit der Unge-
wissheit. Die Bestellung eines
Betreuers durch das Vormund-
schaftsgerichts macht das Ver-
fahren zudem kompliziert und
langwierig. Zur Vermeidung
einer externen Betreuung ist
daher die rechtzeitige Erteilung
von Vollmachten dienlich und
empfehlenswert.

Stirbt der Unternehmer, bevor
er sein Unternehmen zu Leb-
zeiten auf seinen Nachfolger
ibertragen hat, kommt das Er-
brecht zur Anwendung. Die Bei-
spiele, in denen Erbengemein-
schaften dann im ,Kampf” um
ihre Rechte die Interessen des
Unternehmens vernachldssigen,
sind fast grundsatzlich auf eine
langwierige Auseinandersetzung
gerichtet. O



Die entgeltliche Ubertragung

des Unternehmens

.Fast jeder zweite Unternehmer hat nicht geregelt, wer im
Notfall sein Stellvertreter sein soll, geschweige denn, wer
einmal seine Firma iibernehmen kénnte — eine Nachl&ssig-
keit, die sich schnell rachen kann.” So erdffnete ein Beitrag
der ,Hamburger Wirtschaft” (Organ der Handelskammer

Hamburg) in der Juni-Ausgabe.

as passiert, wenn

Sie am nachsten

Montag nicht

mehrin lhre Firma
kénnen? 46 Prozent aller Ham-
burger Unternehmen haben
keine Antwort auf diese Frage,
nicht einmal eine Stellvertre-
tungsregelung fiir den Notfall.
Und das, ohwohl bereits eine
zweiwdchige Abwesenheit
schwerwiegende Folgen haben
kann — von den Auswirkungen
einer ungeklarten Unter-
nehmensnachfolge ganz zu
schweigen, heilit es weiter im
Beitrag der ,Hamburger Wirt-
schaft”.

Wie wir bereits wissen, ist
die Suche nach dem ,richtigen”
Nachfolger fiir viele Firmen-
inhaber einer der schwierigsten
Abschnitte auf dem Weg zu
einer geordneten und sinnvollen
Nachfolgeregelung. In den
ndchsten Absatzen wollen wir
uns mit der Unternehmensver-
duBerung auseinander setzen,
Denkbar ist natiirlich auch die
Verpachtung, die allerdings keine
entgiiltige Ubertragung an den
Nachfolger darstellt.

Verpachtung des
Unternehmens

Bei der im Wirtschaftleben
nicht seltenen (in der Gebaude-
reinigungsbranche eher uniib-
lichen) Verpachtung eines Unter-
nehmens wird nicht nur die
Uberlassung eines zur Fihrung
des Betriebes und zur Gewinn-
erzielung geeigneten Pachtob-
Jektes geschuldet, vielmehr soll

der Pachter das Unternehmen
als Inbegriff aller Sachen und
Rechte mit seinen gesamten
wirtschaftlichen Beziehungen
nutzen. Er soll insbesondere von
dem vorhandenen Kunden-
stamm und von dem Ansehen
des Unternehmens (,good will")
profitieren. So sieht es das BGB.

Und hier liegt in unserer
Branche das Problem. Man
stelle sich vor, nicht den richti-
gen Kandidaten gefunden zu
haben, dann ist schnell der
Unternehmenswert, ndmlich
die Kunden, dezimiert oder
verschwunden, der Pachtzins
kann nicht mehr gezahlt und
das Unternehmen noch schwe-
rer veraulert werden. Denn
haufig ist der Pachter berech-
tigt oder sogar verpflichtet, die
Firma des Verpéchters fortzu-
fihren (§ 22 Abs. 2 HGB). In der
Geschaftsfihrung ist er grund-
satzlich frei.

Ohne besondere Abrede hat
der Verpéachter kein Mitsprache-
recht und, sofern der Pachtzins
nicht umsatz- oder ertragsab-
hdngig ist, auch keinen An-
spruch auf Auskunftserteilung.
Der Péachter darf den Geschéfts-
umfang ausweiten, auch die Be-
triebsrdume verlegen, in diesem
Zusammenhang auch Mietver-
haltnisse eingehen. Den Cha-
rakter des Unternehmens und
den Geschaftszweig darf er
nicht @ndern. Er muss vielmehr
bestrebt sein, die Wetthewerbs-
fahigkeit des Unternehmens zu
erhalten; in diesem Rahmen
muss er, soweit erforderlich, den

Betrieb modernisieren und die
angebotenen Waren oder in un-
serem Fall Dienstleistungen
dem technischen Fortschritt an-
passen.

Nach Vertragsende hat der
Pachter das Unternehmen in ei-
nem zur Fortfithrung durch den
Verpachter selbst oder zur an-
schlieBenden Verpachtung ge-
eigneten Zustand zuriickzuge-
ben. Dieser Gesichtspunkt kann
als Richtschnur dafiir dienen,

wozu der Pachter im Rahmen
des vertragsgeméaBen Gebrauchs
berechtigt und verpflichtet ist.
Entscheiden Sie selbst, ob vor
diesem Hintergrund eine Ver-
pachtung in der Gebdudereini-
gung sinnvoll und praktikabel
ist. Ich habe nach meinen Erfah-
rungen noch keine Verpachtung
in diesem Segment kennen ge-
lernt.

Wesentliche Aspekte eines

Kaufvertrages
Bei einem Kaufvertrag hin-

gegen stellen sich immer wie-

der die folgenden, wesentlichen

Fragen:

B Wie soll der Vertrag rechtlich
ausgestaltet werden (Asset-
Deal oder Share-Deal)?

# Wie kann die Hohe des Kauf-
preises ermittelt werden
(Unternehmenshewertung)?

# Wie konnte die Zahlung des
Kaufpreises erfolgen (ein-
malig oder in Raten)?

B Wie kénnte die fiir beide
Seiten wichtige Gewéhrleis-
tung geregelt werden?

Wir ...

= koordinieren und begleiten
die beteiligten Parteien
&# und vermitteln zwischen beiden
®  moderieren die Verhandlungen
# arbeiten diskret und bevorzugt
auf Erfolgsbasis!

Eine grundsatzliche Frage
und Entscheidung ist das ,Wie
tritt der Verkdufer mit seinem
Vorhaben an den Markt?" Gera-
de bei einem so relevanten Vor-
haben wie Partner- und/oder
Nachfolgesuche ist Verschwie-
genheit zu Beginn der Cespra-
che von groRer Bedeutung.

Wichtige Unternehmensin-
formationen wie Zahlen, Daten
und Fakten bediirfen einer be-
sonderen Sorgfalt.

www.spec-dialog.de

Nun ist es gerade heute ganz
besonders so, dass ein Interes-
sent kaum kaufen oder Partner
wird, ohne Ross und Reiter zu
kennen. Hierzu zdhlen sowohl
die betriebswirtschaftliche als
auch standdrtliche Lage, die
Kundenstruktur sowie die han-
delnden Personen hinter dem
zum Verkauf stehenden Betrieb.
Bis es soweit ist, vergeht oft
eine lange Zeit.

Positive Verdnderungen
nach erfolgtem
Generationswechsel?

Die natiirlichsten Ansprech-
partner in dieser Frage — Banken,
Steuerberater und Rechtsan-
wdlte — gehen erstaunlicher-
weise noch zu selten aktiv auf
die Unternehmer zu. Obwohl
auch sie eine soziale Verantwor-
tung tragen sollten, denn es
geht auch hier wie immer um
viele Arbeitsplatze und zudem
spielt eine geregelte Nachfolge
als ,weicher Faktor” bei Kredit-
ratings eine bedeutende Rolle.
Dennoch wollen sie scheinbar
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Asset-Deal:
Umfangreiches Vertragswerk, da die ubertragenen Wirtschafts-
gliter genau beschrieben bzw. aufgelistet werden missen.

Wir fiihren mit lhnen ein ausfuhrliches
personliches Gespréch, vorzugsweise
in lhrem Unternehmen, um Zislsetzung

und Umfeld Ihres geplanten Yerhabens B Vortell:

gemeinsam auszuarbeiten. Erwerber weill genau, was er erwirbt, Verkaufer, was er
Die Ausgangssituation ist jedoch stets AUl

oine andere. verauliert.

Lihre Mandanten" nicht ver-
schrecken, da diese das Thema
Nachfolge oft verdrangen, weil
essie an ihre Sterblichkeit er-
innert und weil sie den Gedanken
scheuen, die Verantwortung je-
mand anderem zu (iberlassen.

Zu Unrecht: In der Studie
JUnternehmensnachfolge in
Deutschland”, die das Bonner
Institut fur Mittelstandsfor-
schung gemeinsam mit den
Handelskammern durchgefihrt
hat, wurden bundesweit erst-
malig Unternehmer befragt, die
in den letzten fiinf Jahren einen
Generationswechsel mitgemacht
hatten. Die meisten empfanden
nach erfolgtem Wechsel positive
Veranderungen im Unterneh-
men. So schatzen 51 Prozent,
dass sich die Kunden- und Liefer-
antenbeziehungen verbessert
haben. Fast 70 Prozent beurteil-
ten die Umsetzung neuer ldeen
positiv. Weniger zufrieden waren
die Befragten mit den Rahmen-
bedingungen fiir die Unterneh-
mensibergabe: 47 Prozent
berichteten von Behinderungen
durch das Steuerrecht, 44 Pro-
zent durch das Arbeits- und So-
zialrecht. 36 Prozent beklagten
die oft unnétigen éffentlichen
Auflagen und Genehmigungs-
verfahren.

Kaufvertrag: Asset-Deal
oder Share-Deal?

In Zeiten eines rapiden tech-
nischen Fortschritts haben sich
auch die Methoden, Wege und
Begriffswelten in der neuzeit-
lichen Unternehmensibertra-
gung geandert. Im Grunde sind
die immer noch weit verbreite-
ten Vorstellungen, ,Verkaufe
250000 Umsatz bei 15 Prozent
Rendite fir 75 Prozent des Um-
satzes”, vom Markt (kduferseitig)

@ 02162 814846

génelich verschwunden. Zu groB
ist das Risiko von kurzfristigem
Kundenverlust, (noch) nicht er-
folgten Betriebs-, LVA- und
Lohnsteuerprifungen, die den
Unternehmenswert in kiirzester
Zeit erheblich schmalern kénn-
ten. Gleiches gilt flr die unter-
schiedlichen Vorstellungen von
der Rendite. Wenn das Ge-
schaftsfiihrergehalt, der Unter-
nehmerlohn oder die Kosten fiir
den Betriebsleiter nicht beriick-
sichtigt worden sind, wird der
Kaufer diese sicher nicht als Ein-
sparungspotential werten und
von dem Ergebnis gedanklich
abziehen.

Daher sind heute neue
rechtliche Ausgestaltungen und
Begriffe geschaffen worden:
Der Asset-Deal oder der Share-
Deal. Im ersten Fall kann der
Kaufer eine Gesamtheit einzel-
ner Vermogensgegenstande er-
werben (Biiroeinrichtung, Vor-
rate, Forderungen oder auch
nur die Kunden etc.) oder beim
Share-Deal Gesellschaftsanteile
(so zum Beispiel GmbH-Anteil).
Ein zu verkaufendes Einzel-
unternehmen kann demzufolge
nur als Asset-Deal abgewickelt
werden.

8 rationell reinigen - CMS Berlin 2003

| Nachteile:
Gefahr, dass in der Liste einzelne Giiter ibersehen werden, auf-
tretende Schwierigkeiten, wenn sich zwischen Vertragsunter-
zeichnung und Ubertragungsstichtag Veranderungen ergeben
haben, Ubertragung von Verbindlichkeiten (Schuldiibernahme)
nur mit Zustimmung des Glaubigers moglich, Ubertragung von
Vertrigen (z. B. Mietvertrage) muss mit anderer Vertragspartei
(in diesem Fall: Vermieter) abgestimmt werden.

E Keine notarielle Beurkundung erforderlich.

® Fine oft kostspielige GmbH-Priifung entfallt.

Share-Deal:

Da Ubertragung von Gesellschaftsanteilen: notarielle Beurkundung

erforderlich.

m Vorteil:

Kein umfangreiches Vertragswerk vonnoten.

B Eventuell keine genaue Kenntnis des Kaufers von den
iibertragenen Wirtschaftsgttern (inshesondere
Verhindlichkeiten).

B Risiken fiir den Kdufer grofer.

Der Autor:

Sonke Petersen Ist seit 1983 Dienst-
leister mit Leib und Seele. Zundchst fiir
American Express International, Frank-
furt, Lease Plan Deutschland, Neuss,
und TNT Express Worldwide, Troisdorf.

Seit nunmehr fast zehn Jahren ist er als
Geschdftsfiihrer und Berater in der
Gebdudereinigungsbranche aktiv und
hat sich vor einem Jahr auf die Thema-
tik Nachfolgeregelungen spezialisiert.
Kontaktadresse: spec dialog
Mercatorweg 14 - 41749 Viersen

Tel. 021 62/81 4846

Deshalb entwickeln wir gemeinsam mit lhnen
¢in auf lhre Wiinsche und Bedirfnissc zuge-
schnittenes Konzept und schaffen somit die
Basis fiir eine erfolgreiche Umsetzung lhres
Vorhabens. Gerne mit den Beratern lhres
Vertrauens, lhrem Rechtsanwalt, Wirtschafts-
. priifer oder Steuerberater.

www.spec-dialog.de



Was bheim Verkauf zu beachten ist

Wenn Unternehmer Pleite gehen, machen sie gerne die lau-
sigen Zeiten verantwortlich — schlechte Konjunktur, Kaufer-
streik, iible Zahlungsmoral, Riickzug der Banken aus der
Finanzierung. Doch Experten lassen den Verweis aufs schein-
bar schicksalhaft Unvermeidliche nicht gelten. Fast immer
stecken unternehmerische Fehler hinter dem Scheitern.” Die
Financial Times Deutschland” machte unlangst in einem
Artikel deutlich, dass auch Alter nicht vor Torheit schiitzt.

ft will der Senior das

Heft nicht aus der

Hand geben. Ein Le-

ben lang hat ihm der
Erfolg Recht gegeben, betriebs-
wirtschaftliche Instrumente
wie Planung und Kontrolle halt
er fiir akademischen Mumpitz.
Gefahrlich wird es, wenn der
Lebenstraum die Analyse ver-
dréngt.”

Genauso schwer tragen die
Auswirkungen von ungeklarten
oder zu spat eingeleitenden
Unternehmensnachfolgen.
Wenn plotzlich einem ehemali-
gen weichen ,Ja" der eigenen
Kinder ein hartes ,Nein“ folgt.
JNein, es tut mir leid, aber ich
kann und will deinen Betrieb
nicht iilbernehmen. Meine Nei-
gungen liegen mehrim Ver-
trieb; ich will unabhdngig sein
oder ich will den ganzen Arger
nicht, der zu deinem Tagesge-
schaft gehort. Ich gehe jetzt
erst mal fiir zwei Jahre nach
New York oder ich will Schau-
spieler werden.” Was nun?

Wenn die allzu natiirliche
Familiennachfolge plotzlich in
sich zusammenbricht oder von
vornherein ausgeschlossen ist,
bleibt oft nur der Verkauf. Die
meisten verkaufs-(un-)entschlos-
senen Unternehmer betrachten
ihren Betrieb als geheimnisum-
witterte Schatztruhe, Zunachst
muhsam auf-, dann in den sieb-
ziger und achtziger Jahren mit
einer gewissen Leichtigkeit aus-
gebaut, haben sie sich jahr-
rehntelang thren Wetthewerbern
gestellt und ihre Schatze gegen
feindliche Ubernahmen nicht

immer erfolgreich verteidigen
kénnen. AuRer ihnen selbst hat-
ten vielleicht noch Steuer- und
Rechtsberater Zutritt zu ihren
Schatzkammern” Und nun plétz-
lich sollen sie kundtun, dass sie
ihr Lebenswerk verkaufen wollen
(missen?) und ber ihre sonst
so gehiiteten Geheimnisse zu
Dritten sprechen, die doch nur
ihr Bestes wollen, lhre Kunden?
Ein, zugegeben, schwerer, ge-
wohnungsbedirftiger Schritt!

Dennach, wenn die richtigen
Partner zusammengefunden
hahen, lassen sich alle Angele-
genheiten vertraglich fassen,
Besonderheiten beriicksichtigen,
fiir alle Probleme Lésungen fin-
den, wenn die gegenseitigen
Kaufpreisvorstellungen nicht
um Hemispharen auseinander
driften.

Kaufpreisermittlung

Bewertungsdifferenzen re-
sultieren haufig aus den unter-
schiedlichen Perspektiven: Fiir
den Unternehmer steht der
Riickblick auf sein erfolgreiches
Lebenswerk im Vordergrund. In
manchen Féllen bildet der Kauf-
preis die Altersvorsorge des Ver-
kdufers. Der Erwerber hingegen
sieht in die Zukunft und méchte
(nur) den Preis zahlen, den er
auch in absehbarer Zeit mit
dem Unternehmen erwirtschaf-
ten kann.

Die Bestimmung des Kauf-
preises ist ein zentraler Punkt
beim Unternehmensverkauf.
Verhindliche Vorgaben zur
Kaufpreisbestimmung gibt es
nicht, der Preis ist wie immer

Verhandlungssache. Ublicher-
weise orientiert er sich am Wert
des Unternehmens. Grundlagen
dieser Wertermittlung sind der
Substanzwert (Vermégenswert)
sowie der Ertragswert des
Unternehmens. Als Kaufpreis
kann nur der eine oder der an-
dere oder eine Kombination aus
beiden vereinbart werden. Es
gibt dabei fast 30 verschiedene
Methoden. In unserer Branche
wird allerdings immer haufiger
der reine Ertragswert zugrunde
gelegt, ndmlich dann, wenn die-
ser den Substanzwert Ubersteigt.
Diese Vorgehensweise wird
umso verstandlicher, wenn man

beriicksichtigt, dass bei der Sub-

stanzwertmethode das Netto-
eigenkapital zu Verkehrswerten
betrachtet wird und bei den
Ertragswertmethoden der nach-
haltig erzielbare Unternehmens-
ertrag. Dabei wird anhand des

in der Vergangenheit erzielten
Ertrages eine Prognose fir die
zukiinftigen Ertrdge erstellt.
Wir Berater stof3en bei den
heutigen Verkaufsofferten in
diesem Sinne auf immer weniger
Substanz, denn die Fuhrparks
sind meist geleast, die Biiro-
einrichtung, EDV, Maschinen-
und Gerateparks langst oder
annahernd abgeschrieben und
wenn sich Immobilien mit im
Spiel befinden, sind diese nur
schwer an den ,Mann" zu brin-
gen. Besonders in den neuen
Landern. Die eigentliche Sub-
stanz besteht also aus den
Kunden, sprich Umsatzen, und
diese werden nun mal nach
ihren Frtragswerten beurteilt.

Kaufpreiszahlungsarten —
Einmalig oder mehrere
Teilzahlungen

Hier sind die Vertragspar-
teien in ihren Gestaltungsmog-
lichkeiten nattirlich frei. Der
Kaufpreis kann in einer Summe
oder in Raten gezahlt werden.
Auch eine Rentenzahlung des
Erwerbers ware denkbar. Auch
hier liegen die Vorstellungen
der beiden Parteien oft weit aus-
einander, aus verstandlichen
Griinden. Die Verkaufer ten-
dieren zu Einmalzahlungen oder
kurzfristigen (maximal zwei bis
drei) Ratenzahlungen, denn sie
wollen Sicherheit und Klarheit,
das Kundenverlustrisiko aller-
dings nicht tragen, weil sie aus
der Verantwortung der klinftigen
Unternehmensentwicklung raus-
gefallen sind und weil ihnen das
Risiko selbstverstandlich bewusst
ist. Und bei der Ratenzahlung

Sie suchen

lhren Nachfolger

einen aktiven Partner
einen Kooperationspartner
einen solventen Kaufer

nachfolge@spec-dialog.de

méchte der Kaufer den wirt-
schaftlichen Erfolg des (ibernom-
menen Unternehmens vorsorg-
lich in Abhangigkeit zur Rate
stellen.

Erst kiirzlich musste ein Steuer-
berater die Verkaufsofferte sei-
nes Mandanten zuriickziehen.
Ein GroRkunde war (unvorher-
gesehen?) in eine unangenehme
Ausschreibung geraten und lei-
der danach nicht mehr Bestand-
teil des Deals. 75 Prozent des
Ertragswertes waren somit ver-
loren. Ware das Malheur nach
der Ubernahme passiert und
der Verduflerer hatte den Ver-
kaufserlds bereits auf Mallorca
in eine Finca umgewandelt, so
wiare eine, wenn Uberhaupt
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magliche, Ruckabwicklung sicher
fiir beide Seiten unangenehm
und langwierig geworden,

Wer also als Verkduler auf
einer Einmalzahlung beharrt,
muss heute entweder sich ver-
birgende Kunden mit langen
Vertragslaufzeiten haben, auf
einen erheblichen Teil des Kauf-
preises verzichten oder nach
zweijghriger Suche endlich einen
Kaufer gefunden haben, der die
Jetzige Marktlage etwas optimis-
tischer (hlaudugiger) einschatzt.
Das dennoch einige fiir beide
Seiten faire und lukrative Uber-
nzhmeméglichkeiten bestehen,
maochte ich mit einem konkreten
Fall am Ende dieses Artikels er-
lautern.

Zeitplan

55-57 Jahre ~ Uberlegung

58-60 Jahre > Vorbereitung

61-63 Jahre > Teilumsetzung ]

' 64-65 Jahre > Umsetzung

Gewihrleistungsfragen
Wer aber seine Finca behalten
mdchte, sollte zur Vermeidung
von etwaigen Gewdhrleistungs-
anspriichen darauf achten, dass
die gesetzlichen Gewshrleis-
tungsanspriiche, insbesondere
Ricktritt und Schadenersatz

statt der ganzen Leistung, ver-
traglich ausgeschlossen werden.
Stattdessen empfichlt es sich,
um wiederum beiden Parteien
ein gutes Geflihl zu geben, dass
die Beschaffenheit des Unter-
nehmens maglichst zutreffend
beschrieben wird und im Kauf-
vertrag ausdriickliche Verein-
barungen zur Gewdhrleistung
beziehungsweise iiber Garantien
getroffen werden,

Denn, auf den Unternehmens-
verkauf finden die Vorschriften
des BGB (ber den Kauf Anwen-
dung, in dem der Verkdufer ver-
pflichtet ist, dem Kaufer die
Sache frei von Sach- und Rechts-
méngeln zu verschaffen. Ist diese
dennoch mangelhaft, stehen

aufgestellt?

Zeitplan

Die Unternehmensiibertra-
gung sollte griindlichst vor-
bereitet werden. Dazu gehért
idealerweise ein regelmafig,

zumindest in groben Ziigen ak-

tualisierter Nachfolgeplan in
Form eines Testamentes sowie
Vorstellungen zur Person des

Zielvorstellungen entwickeln.

Ubergabe innerfamilidr oder an AuBenstehenden?
Anderungen der Gesellschaftsform erforderlich?
Eventuell (erste) Schenkung - Freibetrige!

Sichtung und Auswahl des Nachfolgers.

Ggf. Qualifizierung des Nachfolgers. .

Uberpriifung, ggf. Anderung/ Anpassung der Ziele.
~ Ist das Unternehmen fiir den Fall des Verkaufs gut

Ist der Ertragswert hoch genug?

®  Sind ggf. Reorganisationen/Rationalisierungen von
noten, um den Ertragswert zu steigern (Muss die
«Braut noch geschmiickt" werden)?

B Eventuell Einsatz eines externen Beraters/Interim-
Managers zur Verbesserung der Ertragslage.

B Aufjeden Fall: MaBrahmen ergreifen.

Erste Beteiligung des Nachfolgers.

W Spater Ubergabe der Geschaftsfiihrung.
# Definition Beraterfunktion des Unternehmers.

B Weitere Schenkungen (Freibetrage!).
B Vollstidndiger Riickzug des Unternehmers,

dem Kaufer grundsatzlich die
Gewahrleistungsrechte wie
Nacherflllung, in ibrigen Min-
derung, Riicktritt und Schaden-
ersatz zu,
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Ubernehmers. Um persdnliche
Schenkungssteuerfreibetrage

mehrmals ausschépfen zu kén-

nen, sollten im Falle der inner-

familidren Nachfolge die Kinder

(beispielsweise der Junior)
rechtzeitig an dem Unterneh-
men beteiligt werden.

Sie mochten

u sich selbststindig machen

. ® sich an einem Unternehmen beteiligen
8 eine Firma iibernehmen
B eine Existenz aufbauen

D 02162 814846

Die Vorbereitungen einer
VerduBerung/Ubertragung des
Unternehmens sollten acht bis
zehn Jahre vor dem geplanten
Ausstieg begonnen werden. Der
folgende Zeitplan orientiert sich
an dem Beispiel, dass der Unter-
nehmer die Ubergahe mit
65 Jahren endgiiltig abschlie-
Ren mochte:

Sollten Schenkung bezie-
hungsweise Vererbung von
vornherein auszuschlieBen sein,
ein geeigneter Mitarbeiter
oder Schwiegersohn nicht in
Frage kommen, empfiehlt sich
dennoch eine rechtzeitige Aus-
lotung von geeigneten Kaufern
oder Beratern, um fiir die end-
gliltige Ubertragung vorberei-
tet zu sein. Der Unternehmer
sowie der Erwerber eines Unter-
nehmens sollten sich méglichst
frithzeitig iiber alle zu regeln-
den Angelegenheiten Klarheit
verschaffen. Fiir beide Parteien
sind Checklisten insofern jeder-
zeit hilfreich, um schnell einen
Uberblick uber die noch offenen
Fragen zu erhalten.

Die folgende Liste ist nur
grob gegliedert, erhebt natiir-
lich keinerlei Anspruch auf Voll-
standigkeit und bedarfin jedem
Fall einer jeweils individuellen
Ergdnzung. 4



Checkliste

Fiir den Verkdufer:

Rechtzeitige Zukunftsplanung und die Fahigkeit, das Unternehmen auch
loslassen zu kiinnen.

Ziele der Ubergabe definieren (Fortbestand des Unternehmens, Sicherung
der Arbeitsplatze, Altersversorgung/Einkommenssicherung, Vermogens-
sicherung, Minimale Steuerbelastung).

Zeitpunkt der Betriebsiibergabe friih festlegen (Wann soll(en) der (die) Nach-
folger antreten? Wann will/soll der Unternehmer endgiiltig ausscheiden?
Wie lange soll eine Beratungsfunktion ausgeiibt werden?).
Kenntnisse/Fahigkeiten des Nachfolgers griindlich priifen (Steht eine Person
als Nachfolger fest? Hat der Nachfolger sich schon konkret geduBert? Soll die
Nachfolge innerhalb der Familie geschehen? Oder soll ein AuBenstehender
Nachfolger werden? Gibt es unter den Mitarbeitern geeignete Kandidaten?
Ist der Nachfolger fachlich qualifiziert? Muss der Nachfolger noch qualifiziert
werden und ist er als Unternehmerpersonlichkeit geeignet?).
Unterstiitzungsmaglichkeiten fiir Nachfolger abklaren.

Ubergabeform festlegen: Denkbar ist Familiennachfolge, Fremdgeschéfts-
fithrung, Verkauf.

Familie und Experten (Steuerberater, Nachfolgeberater, Rechtsanwalt)
einbeziehen.

Testamentarische, erbrechtliche oder gesellschaftsrechtliche Hindernisse priifen.
Unternehmen mit unabhéngigen Experten (Sachversténdige, Steuerberater,
Nachfolgeberater) bewerten (Wie hoch soll/kann der Kaufpreis sein?
Inwieweit ist der Kaufpreis fiir die Altersversorgung erforderlich? Ist zur
Erreichung der Nachfolgeplanung eine Anderung der Gesellschaftsform
erforderlich [Umgriindung]?).

Absicherung der Planung und Tod (Bestehen Vollmachten fiir Krankheit und
Todesfall? Gibt es ein Testament/Erbvertrag?).

Schriftlichen Nachfolgeplan ausarbeiten, Mitarbeiter entsprechend informieren
und vorbereiten.

Branchenperspektiven ausloten.

Fiir den neuen Eigentiimer:

Eigene fachliche und kaufmannische Qualifikationen und rechtliche
Voraussetzungen (Erlaubnisse/Genehmigungen) kritisch priifen (menschliche
Komponente nicht auler Acht lassen, steht die Familie hinter dem Entschluss,
das Unternehmen zu iibernehmen? Ist die Familie bereit, zuriickzustecken
[Urlaub/Freizeit]? Kann das nétige Einkommen der Familie mit dem
Unternehmen erzielt werden?).

Verkaufsgriinde hinterfragen.

Betriebsklima und Personalstruktur kennen lernen.
Unternehmensentwicklung in den letzten fiinf Jahren iiberpriifen (qua Umsatz,
Kapital, Rentabilitdt, Kunden [Vertrdge/Laufzeiten], Wetthewerh).

Klarheit iiber Ruf und Marktposition des Unternehmens gewinnen.
Standortsicherheit, Bauplanung und Umweltschutzauflagen erfragen.
Bestehende Vertrége und Versicherungen kritisch priifen.

Verpflichtungen aus Steuern und Abgaben kennen (Wann waren die letzten
Betriebs-/LVA-Priifungen und mit welchem Ergebnis?).

Bewertung und Angemessenheit des Kaufpreises sicherstellen.

Zustand der Einrichtung und Maschinen kennen.
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Wer erbt die Firm

Qual der Wahl

Der Inhaber eines mittelstindischen Unternehmens hat vier
Kinder, alle gleich tiichtig fiir die Unternehmensnachfolge;
manchmal glaubt der Vater allerdings, auch gleich ungeeig-
net fiir dieselbe Aufgabe. Ein Sohn oder eine Tochter kann
aber nur Nachfolger werden. Das Unternehmen kann nicht
von vier Chefs geleitet werden. Wer soll in das Unternehmen
nachfolgen? Wie eine verniinftige Lésung herbeifiihren, ohne
den Falschen zu treffen, wie eine familieninterne, unterneh-
mensschddliche Streiterei vermeiden?

o stellte das ,Handels-
blatt" Ende Juli in seiner
Rubrik ,Recht & Steu-
arn” die Frage, die sich
wahrscheinlich viele Unterneh-
mer in dhnlicher Ausgangslage
stellen: Kann die Auswahl des
Unternehmensnachfolgers
besser durch Dritte zufrieden-
stellend geldst werden?

Der Vater quélt sich, kann
oder will die Entscheidung nicht
treffen, gleichwohl muss Vorsor-
ge getroffen werden; wir erin-
nern uns: Der Tod kann den
Unternehmer jederzeit treffen.
Also folgt der Vater schlieBlich
dem allgemeinen Rat, diese
Entscheidung Dritten zu iiher-
lassen.

Rechtlich ist die Gestaltung
maéglich. Nicht die Entschei-
dung, wer Erbe wird oder was er
erhalt, sondern vielmehr, dass
ein Dritter entscheiden kann,
wer einen kenkreten Gegen-
stand (Unternehmen, Gesell-
schaftsanteil) erhalt, wenn der
Kreis der maglichen Empfanger
bestimmt ist (§ 2151 BGB).

Also kann etwa ein installier-
ter Beirat des Unternehmens
entscheiden, wer der vier Kinder
das Unternehmen insgesamt
oder die Unternehmensmehr-
heit erhalt. Geregelt werden
kann auch, dass bestimmte Kin-
der, die der Reirat auswahlt, das
Unternehmen gemeinschaftlich
fortfithren und einem Sohn oder
einer Tochter 5o viel Stimmen
gewahrt werden, dass er ader

sie das Unternehmen leiten
kann. Die Stimmen miissen
nicht unbedingt den Kapitalan-
teilen entsprechen. Dem Nach-
folger kann eine ,goldene Stim-
me" reserviert werden, die ihm
auf jeden Fall garantiert, iiber
51 Prozent der Stimmen zu ver-
fligen.

Kaum will der Unternehmer
aufgrund wohlgemeinten Rats
von dieser Méglichkeit Gebrauch
machen, wird ihm bewusst, dass
er die eine Schwierigkeit durch
eine neue ersetzt hat:

Wer ndmlich soll in den Beirat
berufen werden, um iber den
Unternehmensnachfolger zu
entscheiden?

Die anwaltliche Erfahrung
lehrt (Autor des Artikels im
.Handelsblatt” ist ein ehemali-
ger Président des Anwaltsver-
eins), dass die Phantasie der
verunsicherten Unternehmer
nicht besonders ausgepragt ist.
Oft fallen dem Vater zuerst sein
Bruder, der Steuerberater, der
Bankvorstand, ein unternehme-
risch denkender Freund aus
dem Golfclub ein, allesamt Per-
sonen, die er sehr schatzt, weil
sie ihm sympathisch sind ader
ihm schon einmal in einer ande-
ren brenzligen Situation gehol-
fen haben. Die Personen sind
meist auch noch etwa gleich alt
wie der testierende Unterneh-
mer, oft sogar noch alter. Ein
AuBenstehender wiirde aller-
dings fragen: Sind diese Perso-
nen wirklich geeignet, den
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Nachfolger aus einer jungen
Generation auszusuchen?

Wenn der Unternehmer sich
also auf diese Weise aus der
Verantwortung stiehlt und sie
auf Dritte (ibertragt, ohne dass
sie ihm eigentlich die Verant-
wortung nehmen, dann muss
ihm im Grunde klar sein, dass es
Dritte in der familieninternen
Nachfolge noch weniger kon-
nen. Wenn der Senior nun gar
keine Entscheidung trifft und
die nachfolgenden Kinder
gleichberechtigt das Unterneh-
men erben, kann diese Lasung
besser sein, als eine Entschei-
dung aus dritter Hand. Wahr-
scheinlich sind die Geschwister
nicht selten klug genug, dem
Starksten und unternehmerisch
Denkendsten die Fiihrung zu
iiberlassen. Eine andere Erfah-
rung zeigt, dass die Ausein-
andersetzung unter Gesell-
schaftern nicht immer das
Unternehmen schadigt, son-
dern auch Leistung und Energie
freisetzen kann.

Warum stelle ich nun diese
anwaltlichen Gedanken vor den
eigentlichen letzten Teil meiner
Serie ,Das eigene Unternehmen
verkaufen, ibertragen oder
vererben?” Weil auch aus mei-
ner Erfahrung fast alle Nach-
folgeentscheidungen auBerst
z6gerlich, aus zum gréRten
Teil ,mit einer kleinen Anzeige
anonym (Chiffre) den Markt-
preis ermitte/nden Motiven”
und mit der gleichen Unent-
schlossenheit, ob Dritte (Steuer-
berater, Vermittler etc.) auch

a? Oft eine einzige

beim Verkauf die richtigen
Partner sind, eingeleitet oder,
wenn tiberhaupt, angestoBen
werden.

Leider kénnen seridse Ange-
bote aufgrund einer fiinfzeiligen
Chiffre-Anzeige mit Umsatz und
(vielleicht) Renditeangaben
kaum abgegeben werden. Denn
es ist gerade heute ganz be-
sonders so, dass ein Interessent
kaum kaufen oder Partner wird,
ohne Ross und Reiter zu kennen.
Hierzu z&hlen natiirlich die be-
rihmten ZDF (Zahlen, Daten,
Fakten) wie die betriebswirt-
schaftliche als auch standért-
liche Lage und letztlich hre
Kunden sowie die handelnden
Personen hinter Ihrem Betrieh.
Bis es so weit ist, vergeht oft eine
lange Zeit.

Zudem haben Steuerberater
oft gar kein groBBes Interesse,
dass ihr Mandant verkauft, denn
sie verlieren meist damit auch
ihr Mandat - einen zahlenden
Kunden. Und sie kennen den
(Kaufer-)Markt nicht. Neben
dem Kaufpreis miissen auch
andere Faktoren wie Kunden-
strukturen und Ortlichkeiten
des Verkaufers zum Kiufer
passen. Denn schliellich und
endlich sollen beide Parteien,
Kaufer wie Verkaufer, am Ende
gewinnen, sonst kommt sicher
keinerlei Deal zustande. Dass
das gelingen kann und wie um-
fangreich heute Vertragsgestal-
tungen sein kénnen (missen),
soll das folgende Beispiel auf-
zeigen. 4
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Beim Verkauf des Unternehmens —

Wie lisst sich eine Win/ Win-Situation erzielen, denn beide
Parteien sollen am Ende zufrieden sein.

Zur Ausgangssituation

Natiirlich sind Namen und
Ortlichkeiten in diesem realen
Beispiel zur Wahrung der all-
seitigen Anonymitdt von mir
verandert worden und spielen
bei der Darstellung und zum
Verstandnis dieses Fallbeispiels
auch keine Rolle.

Das Unternehmen wurde
Anfang der 80er Jahre in
Disseldorf von dem heutigen
55-jahrigen Geschaftsfiihrer
gegriindet. Der Betrieb macht
seinen Hauptumsatz (etwa
70 %) mit klassischer Bliro-
Unterhaltsreinigung. Der ibri-
ge Umsatz wird durch Zusatz-
reinigungen (Grund- und
Sonderreinigung) und, in deren
Héhe ungewdhnlich, Bauleis-
tungen generiert. Die Umsatze
fur Handelswaren, Glasreinigung
und Lagermieten verstecken
sich in der Position Unterhalts-
reinigung.

Der iiberwiegende Teil der
Kundschaft (iiber 90 %) kommt
aus dem Umfeld der Werbewirt-
schaft. Es bestehen zum Teil
sehr personliche Beziehungen
zu den jeweiligen Inhabern bzw.
Geschaftsfiihrern, aus denen
wiederum mehrheitlich die Um-
bau- und Sanierungsauftrdge so-
wie Umzugsarbeiten hervor-
gehen. Uber Lagermieten (fiir
Werbebroschiiren und Ahnliches)
schlieen die monatlichen Ge-
samt-Mietkosten sogar mit
leichtem Uberschuss ab. Der In-
haber versteht sich gegentiber
seiner kreativen Kundschaft als
Universal-Dienstleister, hat fiir
alles Handwerklich-Gewerb-
liche eine Ldsung und sorgt so
fr eine zusatzliche, optimale
Kundenbindung. Fiir Gewerke,
die durch Fachbetriebe (so z.B.

Elektro- oder Sanitarinstallati-
onen) erbracht werden miissen,
setzt das Unternehmen Nach-
unternehmer ein. Aber es
kommt in diesem Sinne trotzdem
immer ,alles aus einer Hand"
Die Ertragslage des Unter-
nehmens sieht auf den ersten
Blick nicht allzu verlockend aus,
allerdings sind hier eine Anzahl
von Faktoren und wegfallende
Kosten zu beriicksichtigen, die
das Betriehsergebnis unterm
Strich deutlich verbessern wiir-
den. So existieren zum Beispiel

umfangreiche Pensionsriickstel-
lungen, alle Familienmitglieder
,arbeiten” in dem Betrieb mit,
beziehen ein Gehalt und sind
mit Firmenfahrzeugen ausge-
stattet und, das Unternehmen
wurde in steuerlicher Hinsicht
laufend optimiert, alle gesetz-
lich moglichen Potenziale aus-
geschopft. Das Interesse, grofe
Gewinne zu erzielen bzw. auszu-
weisen, bestand bisher nicht.
Ansonsten ist der Betrieb
beziiglich der so genannten
«Overheads" Gbersichtlich. Die
Zentrale ist mit einer Universal-
kraft besetzt, die dem Inhaber
den Ricken freihalt, andere
Fiihrungskréfte existieren nicht.
Die Buchhaltung wird komplett
vom Steuerberater abgedeckt,
allerdings gibt es auch keine
monatliche, objekthezogene
Produktivkostenbetrachtung;

Die Stundenverrechnungssatze
erscheinen sehr auskémmlich.
Die personlichen Griinde des
Inhabers sind wie so haufig auf
mehrere Anlasse und branchen-
iibliche Umstande zuriickzu-
fihren. Der Unternehmer gerat
wie jedes Jahr wahrend der
Sommerferien durch eine
schwierige Urlaubsvertretungs-
Situation etwas unter Druck. Um
iiberhaupt noch eine akzeptable
Leistung hinzubekommen, muss
der Inhaber kurzfristige Beschaf-
tigungsklimmziige machen.
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Zudem hat das steigende Kosten-
bewusstsein auch die bisher er-
folgs- und ertragsverwohnte
Werbewirtschaft erreicht. Mitar-
beiter, ganze Units und somit
Flachen fallen weg. Erste Uber-
legungen zur Einflihrung von
Intervallen werden erdrtert.
Umsatze und Margen drohen
sich mittelfristig zu verandern.
Die eigenen Kinder sind an die
dreiBig und haben verantwor-
tungsvolle Positionen in aus-
sichtsreichen Branchen und
schon lange andere Wege ein-
geschlagen. Kein Interesse an
einer familidren Nachfolge.
Ein groBer Werbekunde hat sich
trotz langjéhriger, persénlicher
Bindung verabschiedet und

will es doch mal versuchen, ob
nicht preiswerter eine gute
Leistung zu bekommen ist. Ein
als ,Vielleicht-auch-Nachfolger”-

Assistent scheidet nach einem
erfolglosen Testjahr im Unfrie-
den aus. Der Verkaufsgedanke
nimmt mal wieder konkrete For-
men an.

August 2002:

Ein optimistischer Vermittler
setzt noch wahrend des ersten
Gesprachs anhand eines ,tollen
Kalkulationsprogramms” den
Kaufpreis mit 1 245 000 Euro
an. Viel zu hoch, wie sich spdter
herausstellen sollte. Erste Ver-
handlungen mit konkreten
Interessenten verlaufen im San-
de. Ich hérte unldngst in Berlin
von einem Fall, dass eine Uni-
versalberatungsgesellschaft
den Preis bewusst nach oben
geschraubt hatte, um hieraus
ein hohes Vorabhonorar abzu-
leiten. Absolut unserids.

Zwei Monate gehen ins
Land. Der Verkdufer hat es auch
nicht eilig. Das Tagesgeschéaft
hat ihn wieder fest im Griff. Die
Unannehmlichkeiten des Som-
mers sind fast schon vergessen.
Ein zusatzlicher Berater geht
andere Wege. Der Traumver-
kaufspreis ist im Kopf des Unter-
nehmers erst einmal manifes-
tiert. Den Preis zu bestétigen,
ware aus seiner Sicht verlogen
und der Sache wenig dienlich,
die Kaufpreisvorstellungen jetzt
deutlich nach unten zu driicken,
wiirde beim Verkaufer als des-
truktiv gewertet werden. Im
Ubrigen muss der erste Vermitt-
ler seine optimistischen Vorstel-
lungen relativieren. Es sollte ei-
ne Neun vor dem Preis stehen,
also statt ehemals 1 245 000
Euro jetzt zumindest 999 000
Euro Kaufpreissumme. Er macht
sich unglaubwiirdig.
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Der andere Berater konzentriert
sich auf die tatsachlichen Werte
des Unternehmens, die Ertrags-
werte, er analysiert zusammen
mit dem Verkdufer die Werthe-
standigkeit und Produktivitat
der vorhandenen Auftrage und
aufdie Ziele des Unternehmers
fiir die Zeit danach.

Wie sich herausstellt, sind
die Preise wirklich auBerordent-
lich gut, die Kundenbindungen
machen einen stabilen Ein-

druck. Allerdings recht kopflas-
tig. Uber 50 % des Umsatzes
hangen an einem Kunden. Wie
kénnen die auskammlichen
Preise und guten Kundenbezie-
hungen auf den Kaufer (ibertra-
gen werden? Wie den Verkdufer
positiv mit diesen Zielen aktiv
einbinden? Denn dieser will ak-
tiv bleiben und hat offensicht-
lich vertriebliche und kommuni-
kative Starken, die beiden Par-
teien, Kaufer wie Verkaufer, zu-
kiinftig noch lange niitzlich sein
kénnen und den Kaufpreis at-
traktiver gestalten lassen.

November 2002:

Es folgen Monate der Annghe-
rung, Vorstellungsgespréache
gegeniiber ernsthaften Interes-
senten, Verhandlungen, gegen-
seitige Wunschvorstellungen
(ber das Wie, Wann und unter
welchen Umstanden. Im zwei-
ten Gesprach mit dem Kaufin-
teressenten ist bereits der Steu-
erberater, gleichzeitig auch
Wirtschaftspriifer, des Verkau-
fers zugegen. Viele Fragen kon-
nen gleich geklart, Vertrauen
sowie eine angenchme Ce-
sprachsatmosphére aufgebaut
werden. Man wird sich iiber die
Rahmenbedingungen handels-
einig. Ein Anwalt kann hinzuge-
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zogen werden, um die doch
kemplexeren Zusammenhénge
dieses Asset-Deals (siehe Seite 8)
vertraglich zu fassen.

Juli 2003:

Der Vertrag wurde Ende Mai
unterzeichnet. Die Ubergabe
und erste groBe Zahlung fiir
den 30.Juni 2003 vereinbart.
Alle wichtigen Vorbereitungen
kdnnen bis dahin beidseitig ge-
troffen werden.

Fragen Sie nach!

Fiir Existenzgriinder besonders geeignet
koénnen wir aktuell anbieten:
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® in Augsburg — 400 T Euro Umsatz

& Essen/Wesel — 480 T Euro Umsatz

= Beteiligung (55%)in Potsdam - KP 300 T Euro

0 02162 814846

Die Kunden werden in gemein-
sam verabschiedeter Sprach-
regelung informiert. Die Uber-
gabe erfolgt gerduschlos, fast
reibungslos. Alle Seiten sind zu-
frieden.

Der Vertrag

Bei diesem Asset-Deal wird
nicht die GmbH als Ganzes
(Share-Deal), sondern ein be-
stimmter Ceschaftsbereich an
die Kéufer tibertragen, dazu
gehért zunichst das uneinge-
schrankte Nutzungs- und Verwer-
tungsrecht des Firmennamens,
insbesondere auch Marken-
rechte. Hier ist ein einstimmiger,
notariell zu beurkundender Ge-
sellschafterbeschluss vonniten.

Wenn esnun um den Verbleib
und Weiterbeschaftigung be-
sonders geschatzter Mitarbeiter
geht, sollte das Wie und Wo auch
in einer gesonderten Vereinba-
rung klar und unmissverstandlich
geregelt werden.
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Sollte sich ein Teil des Kauf-
preises an bestimmten, zukiinf-
tig zu erzielenden Deckungsbei-
trdgen orientieren und an einen
l&ngeren Zeitraum gebunden
sein, so ware eine Mdglichkeit,
diesen Teil des Kaufpreises in
einen Beratervertrag mit ent-
sprechenden Anlagen zu fassen,
der auch beidseitig erwiinschte
Rechte, Pflichten und Zugestand-
nisse berticksichtigt.

Der umfangreichste Teil ist
der Kauf- und Ubertragungsver-
trag, der ausfiihrlichst die Ver-
tragsgegenstande, Stichtage, die
Ubernahme von Vertragen, die
Arbeitnehmeriiberlassungs-
angelegenheiten nach Maligabe
des § 613 a BGB, Kaufpreisab-
sprachen sowie Gewdahrleis-
tungsfragen mit entsprechenden
Anlagen regelt. O

_Ohne einen ersten Schritt
keine Bewegung, Ohne
Vertrauen keine Offen-
- heit. Ohne harte, ehrliche
Zahlen keine seriése
losumg.. - = - .
. Unddererste Schritt
muss vom Verkaufer kom-
~ men, egal ob er nun ver-
kaufen, iibertragen oder
~vererben méchte.

Kontaktadresse:

Mercatorweg 14
41749 Viersen
Nachfolge@spec-dialog.de

Q: 02162 814846
nachfolge@spec-dialog.de



IVECID, IVEDOR
& IVETAN

Gerade geputzt, und keiner merkt was?
Das ist vorbei! Man sieht die neue Sauber-
keit nicht nur, jetzt riecht man sie auch -
und das selbst nach Stunden: in den drei
frischen Duftnoten von IVECID Sanitar-
duftreiniger sowie IVEDOR und IVETAN
Duftreiniger zur Unterhaltsreinigung.

B lang anhaltendes, frisches Dufterlebnis

B materialschonende Reinigung chne
Streifen-, Schmier- oder Schleier-

bildung

B hervorragendes Reinigungsergebnis

Besuchen 5Sie uns

auf der CMS in Berlin!
Stand 110, Halle 4.2,
vom 23.-26. Sept. 2003.

Der Duft, die .
Sauberkeit

Beweisen Sie den richtigen Riecher fiir die drei von Tana

Fordern Sie eine kompetente Fachbe-
ratung durch unseren Auflendienst an!

Per Fax: +49 6131/9 64 24 14
+43 62 45/87 28 65 35

Per E-Mail:

Produktmanagement_TANA@werner-

mertz.com oder besuchen Sie uns

im Internet: www.tana.de

é fam
WERNER & MERTZ
schafft den Unterschied
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... in der Reinigungstechnik

Die neue Generation
von Scheuer-Saugmaschinen -
unschlagbar gunstig!
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