BETRIEB MANAGEMENT

Wege zur richtigen Nachfolgeregelung

Betriebsiibergabe richtig regeln

Als Peter S. im Sommer 2007 nicht unerwartet verstarh, musste dennoch alles ganz schnell
gehen: Vorbereitungen hatte der 63-Jahrige kaum getroffen. In der Nacht vor seinem Tod kam die
Familie mit dem Notar und dem langjahrigen Steuerberater an seinem Sterbebett zusammen, um
auf die Schnelle zu regeln, was schon lange hitte geregelt werden miissen.

Bl Aber der Reihe nach. Peter S. war ein erfolgreicher Unter-
nehmer in einem Vorort einer norddeutschen GroBstadt. In den
frihen 70er Jahren hatte er sein Unternehmen gegriindet. Er war
gut vernetzt in der lokalen Politik und Wirtschaft, hielt regelma-
Bige Vesperrunden in seinem Kaminzimmerbiiro ab. Der Achter-
tisch stets festlich und mit Liebe zum Detail gedeckt, feinste, aber
dennoch rustikale Speisen und gute Weine und Biere mit ausge-
wahlten Schnépsen sorgten fiir ein herzliches, gastfreundschaft-
liches Ambiente. Kundenbindung auf holsteinische Art.

Er hatte es zu einigem Wohlstand gebracht, besaB neben der Gewer-
beimmobilie, in der neben seiner eigenen Firma auch zwei Kunden
ihre Geschaftsraume hatten, noch ein Geschaftshaus in der ,Stadt®,
Eigentumswohnungen und ein weies Bauernhaus in Holland. In
der einen Wohnung lebte seine alte Mutter, in einer anderen sei-
ne geschiedene Frau und in einer dritten er selbst mit seiner lang-
jahrigen Lebenspartnerin, die gleichzeitig seit iiber 30 Jahren
seine technische Leiterin war. Sie kannte alle Kunden und Mitar-
beiter und war neben ihm die Seele des Betriebes. Ohne ihren lei-
denschaftlichen Einsatz waren die Kunden nach seinem Tod wahr-
scheinlich nicht alle zu halten gewesen.

Auf den letzten Driicker

Uber die Zeit nahmen die Streitigkeiten zwischen den Nachlass-
nehmerinnen zu, bei denen das Unternehmen eine untergeord-
nete Rolle spielte und darunter litt. Die Tochter fanden es zwar in
Ordnung, dass ihr Vater seine Lebensgefdhrtin absicherte, aber
waren 8.000 Euro im Monat wirklich die Héilfte der Bruttoer-
tragsmiete aus den Einnahmen der Gewerbeimmobilie? Dariiber
streiten die Parteien heute noch. Anwaltskosten drohten die Er-
trage aufzuzehren und der Investitionsriickstau in der alten Immo-
bilie verursachte auch erhebliche Kosten. Sind diese nicht von der
Bruttoertragsmiete in Abzug zu bringen?

Das Testament, die geschlossene Ehe, alle MaBnahmen waren auf
den letzten Driicker durchgefiihrt worden; ein Streit quasi pro-
grammiert! Die Lebenspartnerin sollte zudem die Geschaftsfiihrung
iibernehmen, wurde aber ausgebremst - schlicht nicht mehr tiber
alles informiert. Sie warf am Ende das Handtuch, wurde krank.
Und dann war da noch die Schwester des Griinders, bislang fiir
die Buchhaltung und Finanzen zusténdig. Auch sie war schon Jahr-
zehnte in der Firma beschéftigt und stand immer im Schatten des
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Bruders und seiner Partnerin. Das lie8 sie die technische Leiterin
nach ihrer Riickkehr aus der Krankheit spiiren. Die Tochter hiel-
ten auch eher zur ,Tante“ als zu der ,Erbschleicherin®.

Die Stimmung im Hause leicht vergiftet - die Mitarbeiter verwirrt!
Denn die drei Objektleiter sollten jetzt an die geschéftsfiihrende
Schwester berichten. Damit war ihre ehemalige Vorgesetzte auBBen
vor und schmiss frustriert das ,innere Handtuch® - fiir den Betrieb
mit Sicherheit die schlechtere Losung.

Halbherzige Informationen

Der Kaufmann und Gebdudereinigermeister Peter S. war sicher
ein mutiger Unternehmer, aber gegeniiber seinen Tochtern ein
allen Problemen und wichtigen Entscheidungen aus dem Wege
gehender Vater. AuBerdem hat er seinen Tochtern den Erzdhlun-
gen nach nicht viel zugetraut. Jedenfalls nicht in seinem Betrieb.
Eher halbherzig lieB er die eine Tochter ihre Ausbildung zur Biiro-
kauffrau zum Abschluss bringen. Aber wirklichen Einblick und
Unterstiitzung zum besseren Verstandnis der Branche gewéahrte er
ihr zu keiner Zeit. Die andere Tochter hatte sich frithzeitig ande-
ren Berufsaktivititen gewidmet. Dementsprechend hilflos saB3 die
eine Gesellschafterin als Vertreterin der Erbengemeinschaft tiber
ein Jahr zwischen den Stiihlen und musste sich um die Immobilien
sowie alle auftretenden Steuer- und Erbschaftsangelegenheiten
kiimmern - und von dem laufenden Betrieb wollte und musste sie
ja auch noch was mitbekommen!

Sie benotigte sehr viel Rat und die Berater nutzten das schamlos
aus, schlugen Umfirmierungen vor, machten auf die Schnelle neue
Gesellschaftsvertrage fiir die verschiedenen Firmen (Peter S. hatte
eine kleine Konzernstruktur geschaffen). Im Nu wéren hier einige
zehntausend Euro an Honorar féllig gewesen.

,Das kommt mir bald so vor wie in einem Wirtschaftskrimi“, sagte
die Tochter Simone S., als wir uns Ende 2008 kennen lernten. Die
beiden Erbinnen hatten nach dem geschilderten Vertrauensver-
lust zwischenzeitlich den Steuerberater gewechselt. Dieser hatte ihr
sehr voreilig anonymisierte Kennzahlen und Unterlagen eines
anderen Mandanten libergeben, auf denen sich meine Kontaktda-
ten befanden. Ich bat Simone S. in mein Biiro, um die Ratsel per-
sonlich und anhand der tiberreichten Kennzahlen zu lésen.
Schnell konnte ich erklédren, dass es sich dabei um einen zuféllig
im gleichen Ort ansdssigen Mandanten mit &hnlichen Kennzahlen
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bei Umsatz und Anzahl an Mitarbeitern handelte. Wie gesagt, alle
Daten anonymisiert, aber das hatte dem Steuerberater unbedingt
auffallen miissen. Ich konnte noch ergénzen, dass ich vom Tod des
Vaters bereits vor zwolf Monate gehort hatte, aber die beiden
Anschreiben sowie die telefonische Nachfassaktion bei der Tante
,hangen geblieben“ waren. Diese hatte kein Interesse an einem
LStorenfried” von auBen, der moglicherweise ihre Plane kreuzte und
schlimmstenfalls vereitelte.

Denn die geschéftsfiihrende Schwester des Verstorbenen wollte
ihre noch dreijahrige ,Karriere“ bis zur Rente unter Dach und Fach
bringen. Sie kdmpfte schon seit Monaten um einen Geschéafts-
flihrervertrag mit den Gesellschafterinnen, in dem ihre person-
liche Situation umfassend abgesichert werden sollte. Auch im Falle
einer nicht auszuschlieBenden Insolvenz. Die Erbinnen hitten in
jedem Fall zahlen miissen. So hatte sie es jedenfalls geplant.
Gott sei Dank waren sich die Parteien sympathisch und die wich-
tige Vertrauensbildung nach einem weiteren Gesprach geschafft.
Ihr zusatzlicher ,Berater” und Lebenspartner war mit der bespro-
chenen Strategie und Vorgehensweise einverstanden. Es war hilf-
reich, dass auch er aus einem Handwerk kam und ein erfolgreicher
Unternehmer war. Allerdings hatte er mit Autos und deren Repa-
ratur zu tun. Als wir den ersten Verkaufsverhandlungen naher-
kamen, wurde es kompliziert, denn er glaubte, nein er wusste,
dass eine UnternehmensverauBerung genauso funktioniert wie
der Kauf/Verkauf eines Autos. Aber soweit waren wir ja noch nicht.

Gravierende Anderungen

Zundchst musste eine Ist-Analyse der betriebswirtschaftlichen
Zahlen erarbeitet werden. Denn der Betrieb hatte sich besonders
im letzten Jahr gravierend verandert, was die ,Tante“ bewusst ver-
schwiegen oder zumindest vollig unterschatzt hatte. Aus einer
Beteiligung an einer externen Pflegeeinrichtung fehlten ab Oktober
2008 rund 10.000 Euro Tantieme, die dem Unternehmen jahre-
lang quasi ohne nennenswerte Kosten monatlich zugeflossen
waren. Diese Erlose brachen nicht plotzlich und unerwartet weg;
nein, diese langjdhrige Kooperation hatte vertraglich eine
bestimmte Laufzeit und die Zeit war fiir Insider weit vorhersehbar
abgelaufen. Die Geschiftsfiihrerin war die Insiderin. Denn sie
hatte fiir ihren Bruder neben der Buchfiihrung sdamtliche Immo-
bilien und ebenso die Beteiligung verwaltet. 120.000 Euro Umsatz
pro Jahr fehlten von da an dem Unternehmen, ohne dass die Kos-
tenstrukturen entsprechend angepasst werden konnten. Ganz im
Gegenteil, der Umsatz der vierkopfigen Glasabteilung verringerte
sich tiber kurz oder lang um 70.000 Euro pro Jahr. Die Abteilung
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rechnete sich auf einmal nicht mehr und die Firma konnte ohne
Reorganisation so nicht einfach weitermachen, als sei nichts gesche-
hen. Da die Tante aber mehr an sich und ihren Vertrag dachte,
guckte sie dieser Entwicklung mehr oder weniger tatenlos zu.

Es bestand dringender Handlungsbedarf. Bereits Ende Marz wurde
sie als Geschéftsfiihrerin abgelost und durch den Berater ersetzt.
Im Mai 2009 konnte der Auflosungsvertrag dennoch ein-
vernehmlich unterzeichnet werden. Nach tiber 30 Jahren Betriebs-
zugehorigkeit keine einfache Verhandlung und natiirlich auch
nicht kostenneutral, aber allemal besser, als diese hohen laufenden
Kosten noch unendlich weiterlaufen zu lassen und mit in mogliche
Zukunftsvisionen zu tragen.

Vorbereitungen zum Verkauf

Die ersten Verkaufsverhandlungen basierten naturgemas auf pro-
gnostizierten Zahlen, die erst nach Umsetzung einiger erforder-
licher ReorganisationsmaBnahmen wieder Gewinne vorhersagten
und den Kaufpreis driickten. Wie bereits erwahnt, war der
Geschéaftsbereich Glas- und Sondereinigung mit vier fest ange-
stellten Gebdudereinigern nicht mehr kostendeckend. Die langen
Betriebszugehorigkeiten stellten ein hohes Risiko fiir die Zukunft
des Unternehmens dar. Meine Interims-Geschaftsfiihrung hatte
zum Ziel, das Unternehmen fiir den Verkauf vorzubereiten, alle
erforderlichen MaBnahmen durchzufithren und aus den erstell-
ten Prognosen wieder ausgewiesene Gewinne zu generieren. Die
Ergebnisse waren nach Abschluss der arbeitsrechtlichen Ver-
handlungen zum Ende des Jahres 2009 bereits erkennbar.

Seit dem Friihjahr 2010 machte das Unternehmen wieder Gewinn.
Am 2. September 2010 wurde der Kaufvertrag unterschrieben und
die Geschaftsfiihrung auf den Kaufer tibertragen.

Am Ende des Tages ist dieses ungewohnliche Nachfolgeprojekt
noch mal gutgegangen und alle Parteien sind zufrieden.
Dennoch, Peter S. hétte trotz oder gerade wegen seiner schweren
Krankheit rechtzeitig Vorsorge treffen miissen. Leider hat er sich
vor diesen wichtigen Gesprachen gedriickt. Er hitte seinen Toch-
tern und der Lebenspartnerin so einiges an Sorgen und Arger
ersparen konnen und eigentlich auch miissen. Gott hab ihn selig.

Sonke Petersen

Inhaber der branchenspezialisierten Nachfolgeberatung vom
Niederrhein | Petersen@spec-dialog.de | Tel. 02162/814846 |
www.spec-dialog.de
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