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Nachfolge im Auf dem Weg Generationswechsel
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Kontinuitat in der
Kreditversorgung

Die aktuellen Anforderungen der Finanzaufsicht an die Eigenkapitalquoten der Banken erfillen wir aus
eigener Kraft mit einem MaBnahmenpaket, das in vielen Bereichen Veranderungen bringt. Aber eines
bleibt, wie es ist: die zuverlassige und bedarfsgerechte Finanzierung des deutschen Mittelstands!

Unsere mittelstandischen Unternehmen sind der wichtigste Trager der deutschen Wirtschaftskraft.
Ihre Versorgung mit Liquiditat ist das, was die Mittelstandsbank der Commerzbank im Kern ausmacht.
Daran werden wir nicht ritteln. Wir stehen lhnen weiter zur Verfiigung!

www.commerzbank.de/firmenkunden
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Editorial

Engpass Nachfolger

Die ,Fachkraft Chef*“ wird
immer mehr zum Engpass-
faktor beim Generations-
wechsel, ist Ergebnis eines
DIHK-Reports zur Unterneh-
mensnachfolge. ,Inzwischen
hat bereits mehr als jeder
dritte Unternehmer grof3e
Schwierigkeiten, den richti-
gen Nachfolger zu finden®,
erklart DIHK-Hauptgeschéfts-
fihrer Martin Wansleben.
Dieser Liicke an der Spitze
fielen allein 2010 rund 1.800
Firmen mit insgesamt mehr
als 23.000 Arbeitsplatzen
zum Opfer. Erschwerend
hinzu kommt die demo-
grafische Entwicklung.

Die Griinde daftir sind viel-
schichtig: Haufig fehlt den
potenziellen Nachfolgern
die notwendige Qualifika-
tion, andere unterschatzen
die Anforderungen und die
grofde Verantwortung, die
eine Ubernahme mit sich
bringt. Weitere Hemmnisse
liegen in der Finanzierung,
der Erbschaftsteuer oder
in iberzogenen Preisvorstel-
lungen der Unternehmer.

Fast jeder zweite Firmen-
lenker mochte seinen
Betrieb gerne an ein Fami-
lienmitglied (ibergeben.
Aber Wunsch und Wirklich-
keit klaffen haufig auseinan-

www.unternehmeredition.de

Markus Hofelich,
Chefredakteur Unternehmeredition

der, denn eine familieninterne Losung ist nur bei etwas
mehr als jedem dritten Unternehmen der Fall. Fiir die
Zukunftsfahigkeit von Firmen liegt der entscheidende
Erfolgsfaktor darin, genau den richtigen Nachfolger zu
finden, und zwar hinsichtlich Qualifikation, Ausbildung
und Erfahrung. Daher sollte der Senior auch Alternativen
wie etwa den Verkauf an einen vertrauten Mitarbeiter,
einen Existenzgriinder, einen strategischen Kaufer
oder einen Finanzinvestor in Betracht ziehen.

Heute dauert eine Betriebsiibergabe im Schnitt drei
Jahre. ,In Zukunft werden Unternehmer noch friih-
zeitiger mit der Suche beginnen miissen“, so der
DIHK-Hauptgeschaftsfiithrer. Ohnehin sollte der Nach-
folgeprozess von langer Hand und sorgfaltig vorberei-
tet werden, die Komplexitat wird haufig unterschatzt.
Je frither mit der Planung begonnen wird, desto besser.

Welche Nachfolgelésungen gibt es? Wann ist eine
familieninterne, wann eine externe Losung am besten?
Welche Rolle spielen ein funktionierender Beirat und
eine Familienverfassung fiir eine erfolgreiche Nachfol-
ge? Wie ist die Familie abzusichern, ohne das Firmen-
vermoOgen zu gefahrden? Diese und weitere Fragen zu
beantworten und Mittelstandlern das Riistzeug fiir
einen gelungenen Generationswechsel zu geben, ist
Ziel der vorliegenden Ausgabe. Im Mittelpunkt steht
dabei wieder der Unternehmer selbst, der in Interviews,
Standpunkten und Best-Practice-Fallstudien zu Wort
kommt.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen eine inspirierende
und Gewinn bringende Lektiire!

Hols HoptS

Markus Hofelich
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Tugenden, die wir schatzen:

Nichts verschenken. Abends das
Licht ausmachen. Biroklammern auf-
heben. Stifte bis zum Ende nutzen.
Unternehmer wissen, dass man mit
seinen Ressourcen sparsam umgeht.
Im Kleinen wie im GroBen. Da ist es
gut, wenn man Partner hat, die sich
mit dem gleichen Verantwortungs-
bewusstsein flr einen einsetzen. Die
ebenso effizient arbeiten, um Erfolge
zu erzielen. Unsere Kunden schatzen
an uns, was wir an lhnen schatzen:
die Leidenschaft fir Ihr Unternehmen.

Als flihrender unabhangiger Berater
des deutschen Mittelstandes fiir
Corporate-Finance-Themen helfen wir
Unternehmern, ihre Ziele zu erreichen.
Wir beraten, wir setzen um und wir
platzieren. Wir sind spezialisiert auf
Unternehmenskaufe und -verk3ufe,
Finanzierungen und Finanzstrategien
flir Mittelstandler. Berlin ist unser
Hauptsitz. Daneben sind wir in Stuttgart
und international in Amsterdam, Buenos
Aires, Istanbul, Johannesburg, Mailand,
Mumbai, Paris, Sao Paulo, Shanghai,
Tunis, Warschau und Zrich vertreten.

Leidenschaft fiir Unternehmer.

www.ieg-banking.de
Tel. +49 30 303016-30

INVESTMENT BANKING
Since 1999
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Titelbild: Paul und Simon Vestner,
Vestner Aufziige GmbH
Die 1930 von Wilhelm
Vestner gegriindete
Vestner Aufziige GmbH
befindet sich gerade im
Ubergabeprozess von der
zweiten auf die dritte
Generation. Der gelernte
Maschinenbaumeister
Paul Vestner fiihrte das
Unternehmen seit 1982
und verantwortet primar den technischen
Bereich der Vestner Aufziige GmbH. Simon
Vestner leitet den kaufménnischen Teil der
Geschaftsfithrung. 2012 plant der Senior sich
ganz aus der Geschaftsfithrung zuriickzuzie-
hen, das Unternehmen wird auf seinen Sohn
ubertragen. Im Interview auf den Seiten 36-39
sprechen Paul und Simon Vestner iiber die
Herausforderung Nachfolge.
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Herausforderungen fiir den Nachfolger

»Stabwechsel“ in 6konomisch schwierigen Zeiten

Von Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes, Vorstand,

Stiftung Familienunternehmen

Der Unternehmensnachfolger sieht sich im Nachfolgepro-
zess und nach der Ubernahme der Verantwortung im
Familienunternehmen mit vielféltigen Herausforderungen
konfrontiert. Dabei ist es wie im Sport: Ein verpatzter Stab-
wechsel bedeutet einen Riickfall auf die hinteren Pldtze,
der kaum wieder wettzumachen ist. Dem Unternehmens-
nachfolger konkrete Empfehlungen fiir die Phase in der
Verantwortungsiibernahme zu geben, ist Ziel dieses Bei-
trags.

Nachfolgeplanung konsequent umsetzen

Wer die Psychologie der Unternehmensnachfolge kennt,
wird die Empfehlung aussprechen, an dem einmal festge-
legten Zeitplan konsequent festzuhalten. Junior und Se-
nior haben sich im Regelfall bereits seit geraumer Zeit
auf den Wechsel eingestellt und vorbereitet. Eine Abwei-
chung vom urspriinglichen Konzept bedeutet fiir beide
eine gravierende Anderung der personlichen Lebenspla-
nung. Hinzu kommt, dass die Mitarbeiter haufig ohnehin
an dem Willen des Seniors zur Abgabe der Macht zwei-
feln. Diese Zweifel erhalten neue Nahrung, wenn die
Nachfolge aufgeschoben wird. Bei den Fiithrungskréften
entsteht eine tiefe Verunsicherung iiber die tatsachliche
Rollenverteilung an der Spitze des Unternehmens. Diese
Unsicherheit schwacht das Unternehmen gerade in einer
Zeit, in der absolute Fiihrungsstarke vonnoéten ist. Das
unternehmerische Erfahrungspotenzial des Seniors geht
im Ubrigen nicht verloren. Ein verantwortungsbewusster
Unternehmer wird dem Junior gerade in der Zeit der
Ubergabe weiterhin beratend zur Seite stehen, wohl wis-
send, dass die Entscheidung, ob und in welchem Umfang
dieser Rat befolgt wird, nicht mehr in seinen Handen
liegt.

ZUR PERsON: PROF. DR. DR. H.c. BRUN-HAGEN
HENNERKES

Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes ist Rechtsan-
walt und Seniorpartner der Kanzlei Hennerkes, Kirch-
dorfer und Lorz in Stuttgart sowie Griinder und Vor-
stand der gemeinniitzigen Stiftung Familienunterneh-
men. www.familienunternehmen.de,
www.hennerkes.de.
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Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes

Sicherung der Liquiditat

Liquiditatssicherung ist bei der Umsetzung des Genera-
tionswechsels oberstes Gebot. Sie beginnt mit der Gestal-
tung der personlichen Vertrage: Das Unternehmen muss
davor geschiitzt sein, dass bei Veranderung der person-
lichen Verhaltnisse Ausgleichszahlungen, Pflichtteilsan-
spriiche oder ein Zugewinnausgleich die Liquiditat gefahr-
den. Liquiditatssicherung setzt sich in allen betrieblichen
Bereichen fort — beim Lagerabbau, bei der Verringerung
der Produktvielfalt etc. Auch der klassische Bankkredit
spielt hierbei eine bedeutende Rolle: Deutlich sichtbar
zeichnet sich mittlerweile eine Renaissance der Hausbank
ab. Unternehmen mit engen Beziehungen zu einem ausge-
wahlten Bankenkreis sind gegeniiber den Firmen, die in
der Vergangenheit Entscheidungen nur nach dem Preis ge-
fallt haben, klar im Vorteil. Wenn der Unternehmensnach-
folger in personlichen Gesprachen mit seinen Banken Ver-
trauen aufbaut und Transparenz zeigt, so wird er damit
seine Finanzierungsbasis fiir die Zukunft starken.

Drohende Erbschaftsteuer im Auge behalten

Die letzte Erbschaftsteuerreform wirkt sich erheblich
auf die Nachfolge im Familienunternehmen aus. Ange-

www.unternehmeredition.de



sichts des komplexen Regelungswerks muss sich der
junge Unternehmer sehr frithzeitig mit dem Thema
auseinandersetzen, ansonsten drohen existenzgefahr-
dende Liquiditatsabfliisse. Als Ausgleich fiir eine deut-
lich hohere Bewertung des Familienunternehmens hat
der Gesetzgeber Verschonungsabschlage vorgesehen.
Diese sind jedoch an sehr strenge Auflagen gekniipft.
Der Nachfolger muss durch vorausschauende Planung
sicherstellen, dass die gesetzlich vorgesehenen Ent-
lastungen von ihm auch tatsachlich genutzt werden
konnen.

Kontrollverlust vermeiden
,Nur unter den Augen des Herrn werden die Schafe fett*,

heif3t es schon in der Bibel. Fiir den Junior bedeutet dies:

Er muss jeglichen Macht- oder Kontrollverlust vermei-
den. Fremdgeschaftsfiihrer, die einen unangemessen
weiten Freiraum fiir sich beanspruchen, weil sie sich fiir
unersetzlich halten, sind keine Seltenheit. Der Unterneh-
mensnachfolger muss durch den Aufbau eines leistungs-
starken Controlling, durch eine weit aufgefacherte Be-
richtspflicht und durch ergdnzende Zustimmungskata-
loge dafiir sorgen, dass eine effiziente Eigentiimerkon-
trolle stets gewahrt bleibt. Aufderdem muss sicherge-
stellt sein, dass die volle Handlungsfahigkeit fiir Unter-
nehmen und Familie auch im Falle von pl6tzlichem Tod
oder Krankheit erhalten bleibt.

Beirat

Wahrend sich die ,Stabiibergabe® vom Senior auf den
Junior vollzieht, beobachten Banken, Lieferanten, Kunden,
Mitarbeiter und nicht selten sogar die eigene Familie den
,Neuling“ mit Skepsis. Doch dieser bleibt mit seinen Sor-
gen und Noéten oft sich selbst tiberlassen. Abhilfe schafft
hier am ehesten ein mehrheitlich mit Fremden besetztes,
unabhéangiges Kontrollgremium. Ein im Unternehmen be-
reits vorhandener Beirat muss auf den Priifstand gestellt
werden. Dabei darf der Unternehmensnachfolger sich
nicht von dem Ziel abbringen lassen, die Effizienz dieses
Gremiums zu erh6hen, auch durch Austausch einzelner
Mitglieder. Mit einer solchen Mafdnahme beweist er
Fiihrungsstarke, Kompetenz und Gestaltungskraft.

An tradierten Werten festhalten

Ethik und Moral pragen seit jeher alle Lebensbereiche
der Menschen. Neu ist jedoch ein immer starkerer Ver-
lust tradierter Werte, der insbesondere unsere Wirt-
schaft heimsucht. Drei Grundséatze des ehrbaren Kauf-
manns, namlich die Sorge um das Wohl der Mitarbeiter,
das Bemiihen um eine nachhaltige, ressourcenschonen-
de Unternehmensfiihrung und die personliche Beschei-
denheit, geraten in die Defensive: Ein solcher ,Werte-
verlust“ widerspricht den Grundiiberzeugungen des
Familienunternehmens zutiefst. [hm muss der Nach-
folger mit allen Kraften entgegenwirken.
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Stiftung Familienunternehmen: Jobmotor der
deutschen Wirtschaft

Familienunternehmen in Deutschland haben zwischen
2006 und 2010 ihre Mitarbeiterzahl um 9% gesteigert, DAX-
Konzerne hingegen um 7% reduziert. Im Jahr 2010 sind bei
den Top 500 der Familienunternehmen 3,6 Mio. beschaftigt,
wahrend es bei den DAX-Konzernen nur noch 1,4 Mio. sind.
,Familienunternehmen leisteten einen wesentlichen Bei-

WELTWEITE BESCHAFTIGUNG UND WELTWEITER UMSATZ DER
TOP 500 FAMILIENUNTERNEHMEN 2006 Bis 2010 (1N Mio.)

2010 | 452
2009 | 4,37

2008 | | 4.42
2007 | | 432

2006 | | 4,06

Quelle: Institut fiir Mittelstandsforschung Mannheim

trag zum Arbeitsmarktaufschwung der letzten Jahre“, so
Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes, Vorstand der
Stiftung Familienunternehmen. Dies geht aus der aktuellen
Studie zur volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familien-
unternehmen hervor, die seit 2006 regelmafig durch-
gefiihrt wird. Familienunternehmen reprasentieren die
dominante Unternehmensform in Deutschland.
www.stiftungfamilienunternehmen.de

»Schiiler im Chefsessel“ 2012

Mit der Aktion ,Schiler im Chefsessel“ vermittelt der Ver-
band ,Die Jungen Unternehmer — BJU“ Schiilern bereits
seit 1980 ein lebendiges Bild vom Unternehmertum. Vorur-
teile sollen abgebaut und neue Perspektiven fiir die eigene
Selbststandigkeit er6ffnet werden. Die Unternehmeredition
agiert in diesem Jahr im Regionalkreis Miinchen-Siidbay-
ern als Medienpartner der Aktion; der Verlag GoingPublic
Media tibernimmt hier die Organisation im Namen der BJU.
Schiiler von Gymnasien und Fachoberschulen im Alter von
mindestens 16 Jahren bewerben sich mit Motivations-
schreiben und Lebenslauf bei der BJU und werden zu inter-
essierten Unternehmern ,,vermittelt“, die sie dann einen
ganzen Unternehmertag lang begleiten. Die Schiiler ferti-
gen liber das Erlebte kurze Praxisberichte an, die von einer
regionalen Jury bewertet werden. Im Rahmen einer Pra-
mierungsveranstaltung werden die besten Aufsatze mit
einer Reise nach Berlin belohnt - hier treffen sich bundes-
weit die besten ,,Schiiler im Chefsessel”“ ...

Kontakt

Mehr Informationen unter www.schueler-im-chefsessel.de;
Ansprechpartner in der ASU/BJU-Bundesgeschafts-
stelle: Judith Schafer, schaefer@bju.de;
BJU-Regionalkreis Miinchen/Siidbayern,

c/o GoingPublic Media AG:

Alexandra Jung, jung@goingpublic.de,
www.unternehmeredition.de, Tel. 089-2000 339-56

,ERNST & YOUNG-MITTELSTANDSBAROMETER": UNTERNEHMEN PLANEN MEHR INVESTITIONEN

Der deutsche Mittelstand sieht sich gegen eine mog-
liche Wirtschaftskrise gut geriistet, 94% bewerten ihre
aktuelle Geschaftslage als positiv oder stabil. Dies geht
aus dem aktuellen ,Mittelstandsbarometer* der Pru-
fungs- und Beratungsgesellschaft Ernst & Young her-
vor. Jeder dritte Mittelstandler plant seine Investitio-
nen im kommenden Jahr weiter zu steigern — dies ist

der hochste Wert seit Januar 2008. ,Die europaische
Staatsschuldenkrise ist bislang nicht im deutschen
Mittelstand angekommen*, stellt Peter Englisch, Leiter
Mittelstand und Partner bei Ernst & Young, fest. Trotz
schlechter Konjunkturaussichten erwarten 45% der
Unternehmen steigende Umsatze. Allerdings lasst das
Vertrauen in die deutsche Wirtschaft nach, jeder vierte
Manager rechnet inzwischen

,PLANEN SIE, DIE GESAMTINVESTITIONEN |[HRES UNTERNEHMENS IM KOMMENDEN mit einem Riickgang der Wirt-
JAHR ZU STEIGERN, KONSTANT ZU HALTEN ODER ZU REDUZIEREN?" schaftsleistung im Jahr 2012.

69
a4 55

steigern konstant halten I reduzieren

2007 Jan 08 Jul 08 Jan 09 Jul 09 Jan 10 Jul 10 Jan 11 Jul 11 Jan 12

,Die Staatsschuldenkrise
hangt wie ein Damokles-
schwert tiber der Wirt-
schaft®, schatzt Englisch die
Lage ein. Zahlreiche mittel-
standische Unternehmen
haben Mafdnahmen ergriffen,
um einer potenziellen Kon-
junkturabschwachung ent-
gegenzuwirken. Dazu geho-
ren Kosteneinsparungen, die
Aufstockung von Eigenkapital
sowie Programme zur Star-
kung der Innenfinanzierung.
www.ey.com/de

68 65 63

Quelle: Ernst & Young Mittelstandsbarometer; Angaben in Prozent
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,DIAGNOSE MITTELSTAND 2012“: GUT AUFGESTELLT

Die Beschaftigungs- und Ertragslage mittelstandischer
Unternehmen hat sich in den vergangenen Jahren er-
heblich verbessert. Die Eigenkapitalquote der mittel-
standischen Unternehmen ist tiber alle Gréf3enklassen
hinweg erneut gestiegen und liegt nun mit 18,3% auf
dem hochsten Stand seit Beginn der Berechnungen im

Jahr 1995. Zu diesem Ergebnis kommt die ,Diagnose
Mittelstand 2012“ des Deutschen Sparkassen- und Giro-
verbands (DSGV). Im Rahmen der Studie werden jahr-
lich die Firmenbilanzen von 230.000 Sparkassenkunden
beriicksichtigt sowie eine Befragung von Mittelstands-
experten von 429 Sparkassen durchgefiihrt. ,Die mittel-

ENTWICKLUNG DER EIGENKAPITALQUOTE VON UNTERNEHMEN

In % nach Umsatzgribenklassen
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standischen Unternehmen sind
robust aufgestellt. Die Auftrags-
biicher sind voll, es herrscht Opti-
mismus fur das neue Jahr“, kom-

2008 mentiert der Prasident des DSGV

200% | Heinrich Haasis die Ergebnisse
W 010

der Studie. Mehr als 50% der Spar-
kassen halten die Lage ihrer Fir-
menkunden aktuell fiir besser als
im Vorjahr. Insgesamt wurden im
vergangenen Jahr von den Spar-
kassen 66,7 Mrd. EUR an Krediten
fiir Unternehmen und Selbststan-
dige zugesagt. Dies ist ein Plus
von knapp 4% (+2,5 Mrd. EUR)
gegeniiber 2010 und damit ein

Quelle: Deutscher Sparkassen- und Giroverband

BayernLB startet ,,S-Unternehmensplattform*

Mit der ,,S-Unternehmensplattform® weitet die BayernLB ihr Angebot
fir die Sparkassen in Bayern aus. Die Plattform zielt darauf ab, den
Eigentiimerwechsel bei in Bayern angesiedelten kleinen und mittel-
standischen Unternehmen zu vereinfachen. Kundenbetreuer der
Sparkassen konnen hier Angebote und Gesuche von Unternehmen
aus jeder Branche eintragen. ,Durch das Verkniipfen der regionalen
Expertise der einzelnen Institute in einem Datenpool ergibt sich die
Chance, Unternehmenstransaktionen im gesamten Freistaat Bayern
zu beschleunigen und zu tiberschaubaren Kosten durchzufiihren®,
sagt Roland Leichert, Leiter des Bereichs Sparkassen und Verbund
bei der BayernLB. Auch Unternehmer profitieren von dem neuen
Service. Ihnen wird nur beim erfolgreichen Abschluss einer Trans-
aktion eine Provision in Rechnung gestellt. Der Service soll bald
auch Sparkassen anderer Bundeslander zur Verfiigung stehen.
www.bayernlb.de
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neuer Rekordwert. www.dsgv.de

AlixPartners Umfrage: Unternehmen
setzen wieder auf Wachstums-
strategien

Unternehmen verlagern weltweit ihren
Fokus von Uberlebens- auf Wachstums-
strategien. So hat das Umsatzwachstum
die Kostensenkung als oberste Prioritat
iiberholt. 69% der Befragten gaben an,
dass ihre Cash-Reserven im Vergleich zu
2008 zumindest auf dem gleichen Niveau
geblieben sind oder sogar ein hoheres
erreicht haben. Dies geht aus einer
Umfrage hervor, die die Economist Intelli-
gence Unit im Auftrag des global tatigen
Beratungsunternehmens AlixPartners
durchgefiihrt hat. ,Nach Jahren der Kos-
tensenkung wachst bei der Mehrheit der
weltweit operierenden Unternehmen nun
die Uberzeugung, dass sie wachsen miis-
sen, um nicht von ihren Wettbewerbern
iiberholt zu werden“, sagt Michael Baur,
Deutschland-Chef von AlixPartners. Aller-
dings fallt Vorsicht weiterhin stark ins
Gewicht: 63% halten einen erneuten Tief-
punkt in der aktuellen Wirtschaftskrise
fir wahrscheinlich. www.alixpartners.de

Unternehmeredition ,Nachfolge 2012“ |9
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‘ Unternehmer-Dynastien

Unternehmer-Dynastien

Dirk Rossmann GmbH

Der ,,Centaur* auf dem Weg zum Marktfiihrer

Das Fundament fiir seinen
Erfolg baute Dirk RofSmann
mit zwolf Jahren. Damals
montierte er sich einen Korb
an die Lenkstange seines
Fahrrads und belieferte die
Nachbarn mit Drogerie-
artikeln. Mit 14 Jahren kauf-
te er sich von seinem Erspar-
ten die ersten Aktien, mit 16
eine Zweizimmerwohnung.
Dann absolvierte er eine
Ausbildung im elterlichen
Betrieb als Drogeriekauf-
mann, um Ahnung von der
Warenvielfalt einer Drogerie
zu bekommen. Im vergange-
nen Jahr hat die Drogerie-
kette Rossmann erstmals in
threr 40-jdhrigen Firmenge-
schichte die Fiinf-Milliarden-
Umsatzmarke geknackt. Fiir ~ Dirk Rofmann

das Jahr 2012 peilt das

Unternehmen mit Sitz in Burgwedel bei Hannover einen
Gesamtumsatz von 5,6 Mrd. EUR an.

Mit 25 Jahren ersten Selbstbedienungsladen eroffnet
Der Durchbruch gelang ihm 1972. In Deutschland war
gerade die Preisbindung fiir Drogerieartikel gefallen, und
Dirk Rof3mann eroffnete mit 25 Jahren seinen ersten
Selbstbedienungsladen mit damals konkurrenzlos giins-
tigen Preisen. Bis dahin wurden Drogerieartikel hinter
einem Tresen wie in der Apotheke verkauft. Heute be-
treibt Dirk Rof3mann unter dem Markennamen Rossmann —

KurzPROFIL: DIRK RossMANN GMmBH

Griindungsjahr: 1971
Branche: Drogeriewaren
Unternehmenssitz: Burgwedel/Niedersachsen
Filialen: 1.612 in Deutschland,

919 im Ausland
Mitarbeiterzahl : 31.000 in sechs Landern
Umsatz 2011: 5,12 Mrd. EUR

10 | Unternehmeredition ,Nachfolge 2012

mit zwei s — in sechs européaischen Landern 2.531 Markte
und beschéftigt rund 31.000 Mitarbeiter. In Deutschland
will Roffmann in diesem Jahr 110 neue Verkaufsstellen
eroffnen. Dabei sollen rund 1.000 neue Arbeitsplatze ent-
stehen. Sein Fleif3, aber auch stetes, hartes Verhandeln
hat ihn zu einem der 200 reichsten Deutschen gemacht.
Das ,Manager Magazin“ schatzt sein Vermogen auf 600
Mio. EUR. ,Ich war schon immer jemand, der die Dinge
durchgezogen hat. Wenn man Erfolg haben will, darf man
nicht aufgeben. Ein Unternehmen zu leiten, ist nicht
immer Honigbrot essen. Es sind auch oft unpopulére
Entscheidungen erforderlich®, sagt Rofdmann gegeniiber
der Unternehmeredition. Dass er so erfolgreich ist, liegt
aber nicht nur an seinem unbedingten Willen zum Erfolg.
Rofdmann hat in seinen Filialen eine Unternehmenskultur
aufgebaut, die Ihresgleichen sucht.

»Liebe deinen Nichsten“

Das Bibelzitat , Liebe deinen Nachsten wie dich selbst*
geféllt ihm, sagt er gegeniiber der Unternehmeredition,
wenngleich er sich selbst nicht fiir besonders religios

www.unternehmeredition.de



Foto: Dirk Rossmann GmbH

halt. ,Man muss Menschen mogen. Wer das nicht tut, der
sollte weder Unternehmer noch Fithrungskraft werden.
Vielen mangelt es einfach an Liebe.“ Liebe sei auch etwas
Kreatives, das Energie freisetze. ,Das hat mit der Person-
lichkeit und der richtigen inneren Einstellung zu tun. Da-
mit meine ich, dass man sich auch fiir andere Menschen
einsetzt.“ Dass seine Mitarbeiter zu Personlichkeiten
reifen, ist ihm Geld und Miihe wert. Professionell und
privat interessieren ihn Programme zur Entwicklung der
Personlichkeit und Gruppentherapie. Rossmanns Manager
lasst er seit Anfang der 80er Jahre entsprechende Trai-
nings im firmeneigenen Seminarzentrum in der Liineburger

Heide (,Rossmann-Waldhof“) angedeihen. Sie nehmen an
sogenannten ,Rossmann-Jahresgruppen® teil. Rofdmann
berichtet: ,In diesen gruppendynamischen Kursen wird
nach den Grundséatzen der ,Themenzentrierten Interak-
tion‘ gearbeitet.“ Seine Manager lernten, ,.in der ersten
Person von sich zu sprechen, mit Kritik konstruktiv umzu-
gehen, zu streiten und sich und andere sensibler wahrzu-
nehmen®. Es sei ungeheuer wichtig, dass sich die Mitar-
beiter aller Ebenen mit Achtsamkeit und Respekt begeg-
nen. ,Unsere Seminare zur Personlichkeitsentwicklung
und zu kommunikativer Interaktion haben den Geist und
das Wesen des Unternehmens nachhaltig gepragt.“

‘ usaljseukg-sowysuianun

Geben Sie Ihr Unternehmen
in die besten Hande

Wer vertraut sein Fahrzeug auf schwieriger Strecke schon
einem ,Bruchpiloten" ohne Fihrerschein an? Niemand.

Schenken Sie Ihrem Lebenswerk mindestens die gleiche Sorgfalt. Uber-
geben Sie |hr Unternehmen zum richtigen Zeitpunkt ohne liquiditats-
vernichtende Steuerbelastung an lhren darauf bestens vorbereiteten Nach-
folger. Oder verkaufen Sie es, wenn der richtige Nachfolger nicht in Sicht ist.

Wir beraten Sie dabei ganzheitlich. Unsere Nachfolgeexperten bringen
die Erfahrungen aus vielen Ubergaben und Transaktionen in die Bera-
tung ein. Wir arbeiten in interdisziplindren Teams aus Rechtsanwadlten,
Unternehmensberatern, Steuerberatern und Wirtschaftspriifern und be-
riicksichtigen so alle Aspekte einer Unternehmensnachfolge — betriebs-
wirtschaftliche, rechtliche, steuerliche ebenso wie menschliche. Unsere
Partner sind Unternehmer, die Unternehmer beraten.

Kontaktieren Sie uns fiir ein erstes unverbindliches Gesprach.
www.roelfspartner.de/nachfolge
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Der Zentaur ist ein Romann

Gerne und haufig besucht Rossmann seine Filialen. Dann
sieht er von aufden das Firmenlogo, in dem ein Zentaur
prangt. Wer Rofmanns Sprachwitz kennt, weifd warum.
Das griechische Fabelwesen Zentaur ist eine Mischung
zwischen einem Ross und einem Mann (Rof3-Mann). Tritt
er in die Filiale, begriifdt er jeden personlich, auch den
Praktikanten oder die Putzfrau. ,Ich mochte allen das
Gefiihl vermitteln, dass sie wertgeschatzt werden als
Person, ich méchte deutlich machen: Ohne euch gébe es
Rossmann gar nicht. Ich bemiihe mich, meinen Mitarbei-
tern stets mit Sensibilitat, Achtsamkeit und Empathie zu
begegnen®, sagt er. ,Vielleicht musste Konkurrent Schle-
cker auch im vergangenen Januar Insolvenz anmelden,
weil die Mitarbeiter nicht wert geschéatzt wurden. In den
oft winzig kleinen Schlecker-Filialen musste die einzige
Angestellte Waren auffiillen und wenn Kundschaft kam,
schnell zur Kasse hetzen. Im Schlecker wirkt immer alles
billig. Die meisten Filialen sehen heute karglicher aus die
grofden Lebensmittel-Discounter vor zehn Jahren. Doch
die Kunden heute wollen eine grofde Produktvielfalt, Be-
ratung und auch schoéne, grof3e Laden. Das haben nur dm
und Rossmann zu bieten. Aus einer Analyse der Niirnber-
ger Gesellschaft fiir Konsumforschung geht laut ,Wirt-
schaftswoche' hervor, dass Schlecker in den vergange-
nen fiinf Jahren rund sechs Millionen Kunden verloren
hat.“ Rund 40% von Schleckers ,verlorenen Umsatzen*
teilen sich laut GfK dm und Rossmann.

Daniel und Raoul Romann sollen Chefs werden —
irgendwann

Im September vergangenen Jahres wurde Roffmann 65
Jahre alt. Irgendwann will er die Leitung seines Unterneh-
mens den beiden Sohnen Daniel und Raoul anvertrauen,
die jetzt 36 und 27 Jahre alt sind. Rofdmann will unbe-
dingt Familienunternehmer bleiben. Von der Familie

12 | Unternehmeredition ,Nachfolge 2012

gefiihrt zu werden, habe
besondere Starken, die
gerade in der Drogerie-
Branche wichtig seien.
»,Dazu zahlen Wendigkeit
und schnelle Entschei-
dungswege. Ich bin daher
sehr froh, dass sich meine
beiden Sohne entschlossen
haben, in der Rossmann-
Gruppe mitzuarbeiten und
sukzessive in die Verant-
wortung hineinzuwachsen, wahrend ich selbst noch das
Unternehmen fiihre.“ Um Kapital fiir seine Expansions-
plane zu sammeln, hat er 40% der Unternehmensanteile
an die Hongkonger Unternehmensgruppe Hutchison
Whampoa verkauft. Ob deren Fiihrungsmannschaft
Druck ausiibt, weil seine Gewinnmarge gerade mal bei 3%
liegt? ,Nein“, sagt Roffmann entschieden, ,im Manage-
ment oder in der praktischen Arbeit herrscht null Ein-
fluss. Die Geschaftsfithrung liegt in meinen Handen und
in den Handen der von mir eingesetzten Geschéftsfiih-
rer.“ Die Gewinnverwendung sei vertraglich geregelt, die
Ergebnisse seit vielen Jahren gut, kurzum: ,Der Teilhaber
ist sehr zufrieden.”

Engagiert gegen ,Denglisch“ und
Bevélkerungsexplosion

Deshalb kann sich Dirk Rossmann unbesorgt gesellschaft-
lich engagieren. Der Niedersachse ist Mitbegriinder der
Deutschen Stiftung Weltbevolkerung mit Hauptsitz in
Hannover und Biiros in Athiopien, Kenia und Uganda.
Ziel ist es, mittels Aufklarung und Unterstiitzung bei der
Familienplanung das fiir Roffmann ,.zentrale Zukunfts-
problem des Weltbevolkerungswachstums* zu 16sen. Die
International engagierte und von der UNO akkreditierte
Organisation verfiigt tiber einen Jahresetat von gut 6 Mio.
EUR. Unterstiitzt wird die Stiftung unter anderem von der
Weltbank. Dirk Rofdmann ist auch Mitglied im Verein
Deutsche Sprache. Fiir seine Bemithungen, Anglizismen
zu vermeiden, wurde er 2006 wurde mit der Auszeich-
nung Sprachwahrer des Jahres geehrt. Wenn die Redak-
tion des Kundenmagazins Centaur in ihren Texten ,.engli-
sches Marketing-Gequassel“ verwendet, wie RoRmann
das nennt, gibt es Saures vom Chef.

Thomas Grether
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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Einfiihrung

Gluck, Wille und Gene*

Interview mit Innegrit Volkhardt, geschdftsfiihrende Gesellschafterin,

Gebriider Volkhardt KG

Der Bayerische Hof gilt als Inbegriff des deutschen Luxus-
hotels und hat sich weit tiber die Landesgrenzen hinaus
einen Namen gemacht: als Gastgeber hochkardtiger Events
wie der Miinchener Sicherheitstage, des Deutschen Film-
balls oder als Edelherberge fiir Politiker, Wirtschaftsgrofsen,
Stars und Prominente. 2010 belegte der Bayerische Hof den
Spitzenplatz im Ranking der umsatzstdrksten Einzelhotels
in Deutschland. 1841 gegriindet, befindet sich das Haus seit
1897 im Besitz der Familie Volkhardt. Frisch von der Fach-
hochschule hat Innegrit Volkhardt im Alter von 27 Jahren
die Geschdiftsfiihrung iibernommen. Im Interview spricht
die mit zahlreichen Preisen ausgezeichnete Hotelmanage-
rin tiber den Generationswechsel und die Erfolgsfaktoren
des Bayerischen Hofs.

Unternehmeredition: Frau Volkhardt, was bedeutet es
fur Sie, Familienunternehmerin in vierter Generation zu
sein? Welche Geschéftsbereiche umfasst die Gebriider
Volkhardt KG?

Volkhardt: Es ist fiir mich eine Verpflichtung und Freude,
das in der Vergangenheit Geschaffene nach bester Kraft
in die Zukunft zu fithren. Beim Umsatz der Gebriider
Volkhardt KG stellt der Bayerische Hof den Hauptteil
mit ca. 54 Mio. EUR, auf das Hotel Zur Tenne in Kitzbiihel
entfallen knapp 10 Mio. EUR und auf die Weinkellerei
etwa 2 Mio. EUR. Wir beschéaftigen am Bayerischen Hof
670 Mitarbeiter, in Kitzbiihel je nach Saison zwischen

55 und 75 und in der Weinkellerei knapp 15 Personen.
Die durchschnittliche Auslastung lag in den letzten
Jahren bei 72%, der Durchschnittspreis pro Gast bei
303 EUR. Aus heutiger Sicht diirfte sich das Jahr 2012
noch besser entwickeln als das bereits sehr gut ver-
laufene Vorjahr.

Unternehmeredition: Sie werden regelméaf3ig mit Preisen
wie ,Managerin des Jahres“ oder ,Hotelier des Jahres*

ZUR PERSON: INNEGRIT VOLKHARDT

Innegrit Volkhardt ist geschéaftsfiihrende Gesellschaf-
terin der Gebriider Volkhardt KG. Das Familienunter-
nehmen umfasst das Hotel Bayerischer Hof in Miin-
chen, das Hotel Zur Tenne in Kitzbiihel und eine
Weinkellerei. www.bayerischerhof.de
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Innegrit Volkhardt

ausgezeichnet. Was macht Ihren Erfolg aus? Worin liegt
die Essenz der Marke Bayerischer Hof?

Volkhardt: Das Besondere am Bayerischen Hof ist, dass
der Gast unter einem Dach alles vorfindet, was er braucht,
kombiniert mit einer ansprechenden Architektur und stil-
vollem Ambiente. Wir besitzen ein breites Dienstleistungs-
angebot, vier Restaurants, sieben Bars, unser Blue Spa,
das uiber die Grenzen hinaus bekannt ist, ein eigenes Thea-
ter mit 550 Sitzplatzen und sogar ein kleines Kino. Auf3erdem
verfiigen wir als Hotel iber die grofdte Veranstaltungs-
kapazitat in Miinchen - ca. ein Viertel unseres Umsatzes
entfallt auf diesen Bereich. Das grofdte Event ist die Sicher-
heitstagung. Dabei ist es uns wichtig, auch fiir die Stadt
Miinchen ein guter Gastgeber zu sein.

Unternehmeredition: Promintente Gaste aus aller Welt
gehen bei [hnen ein und aus, von Angela Merkel (iber
Claudia Schiffer, Tom Cruise und Bruce Springsteen bis
hin zum Prinz von Brunei. Was ist Ihr Geheimnis, diese
zufriedenzustellen?

www.unternehmeredition.de
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Foto: Bayerischer Hof

Volkhardt: Inzwischen gibt es keine gro-
3en Herausforderungen mehr, noch vor
20 Jahren, als es das Internet noch nicht
gab, war es sicher schwieriger. Sonder-
wiinsche zu erfillen, ist fur uns eine
Selbstverstandlichkeit. Es gibt Gaste,
die nur eine spezielle exotische Mineral-
wasser- oder Whiskey-Sorte trinken,
Vorlieben fiir Orchideen haben oder
nicht vor Mittag frithstiicken. Wir haben
eine grof3e Auswahl an 60 individuell
gestalteten Suiten, sei es mit Terrasse,
mit offenem Kamin oder mit zwei Etagen,
sodass bei der Einrichtung fiir jeden
etwas dabei ist. Schwierig wird es nur,
wenn Stammgaste ,,ihr“ Zimmer nicht
bekommen, da es bereits vergeben ist.

Unternehmeredition: Nach Ihrer Aus-
bildung zur Hotelfachfrau, zum Hotel-
betriebswirt und dem Abschluss Ihres
BWL-Studiums haben Sie 1992 mit 27
Jahren die Unternehmensleitung tiber-
nommen. War die Nachfolge also von
langer Hand geplant?

Volkhardt: Mein Lebenslauf sieht zwar
heute sehr zielgerichtet aus, aber als
junger Mensch hatte ich noch keine klare
Vorstellung tiber meine Zukunft. Und so
habe ich bei uns im Hotel eine Lehre
angefangen. Ein Schliisselerlebnis war
meine Zeit bei Feinkost Kafer. Von Gerd
Kéfer habe ich die Einstellung gelernt,
die Herausforderung zu lieben, das schein-
bar Unmogliche moglich zu machen.
Schlief3lich habe ich meinen Spaf3 am
Lernen entdeckt und an der Fachhoch-
schule Miinchen BWL studiert. Ich hatte

www.unternehmeredition.de

Il BAYERISCHER HOF

mit meinem Vater vereinbart, dass ich
mir das Unternehmen zwar anschaue
und mitarbeite, aber parallel auch stu-
dieren mochte. Als mein Vater nach
Ende meines Studiums schwer erkrank-
te, ging alles sehr schnell und die Nach-
folge konnte dann nicht mehr gut vor-
bereitet werden. Es war letztendlich
eine gliickliche Fiigung fiir den Fort-
bestand des Unternehmens, dass sich
alles so entwickelt hat.

Unternehmeredition: Welchen Weg hat
Ihre Schwester eingeschlagen? Hatte sie
auch die Option zur Nachfolge?
Volkhardt: Meine Schwester hat nicht
lange im Unternehmen gearbeitet und
sich friih fiir eine eigene Familie ent-
schieden. Sie hat Carl Geisel geheiratet,
den Besitzer des Hotels Konigshof in
Miinchen, und zwei Kinder bekommen,
die inzwischen 20 und 21 Jahre alt sind.
So besteht Hoffnung, dass der Bayerische
Hof auch kiinftig in Familienhand bleibt.
Es ware mein starker Wunsch, dass sie
weiterfiihren, was andere mit viel Lei-
denschaft aufgebaut haben. Anders als
zur Zeit meines Vaters, der nach dem
Krieg wieder bei null anfangen musste,
haben wir heute das Gliick, einen erfolg-
reich funktionierenden Betrieb zu haben.
Hotelier ist ein toller Beruf — wichtig ist,
einen Instinkt dafiir zu haben und es
100%ig zu wollen. Fiir mich ist die Hotel-
lerie ein erfiilltes Leben.

Unternehmeredition: Was waren Thre
wichtigsten Veranderungen, die Sie nach
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Foto: Bayerischer Hof

der Ubernahme der Geschéftsfiihrung durchgefiihrt
haben? Was haben Sie anders gemacht als Ihr Vater?
Volkhardt: Unter meinem Vater war der ,Bayerische Hof*
ein sehr patriarchisch gefiithrtes Haus. Neben ihm gab es
zwei dominierende Abteilungsleiter fiir den kaufmanni-
schen und den operativen Bereich. Aber es gab keine
weiteren Hierarchien, kein Personalwesen, keine Abtei-
lung fiir Marketing und Verkauf. Trotzdem funktionierte
es damals gut. Durch mein BWL-Studium habe ich die
damals aktuellen Struktu-
ren in der Unternehmens-
filhrung kennengelernt,
und so war es meine Haupt-
aufgabe in der ersten Zeit,
das Unternehmen umzu-
strukturieren, weitere Fiih-
rungsebenen mit klaren
Verantwortlichkeiten ein-
zufiihren. Es war nicht ein-
fach, als junge Chefin fun-
damentale Dinge zu veran-
dern, die lange Zeit als
richtig galten. Daneben
habe ich den Bayerischen
Hof umgebaut, moderni-
siert und wieder der Zeit
angepasst. Die Umsatze
sind entsprechend gestie-
gen. Eine besondere Her-
ausforderung der Hotelle-
rie stellt der Umgang mit
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Wirtschaftskrisen oder Themen wie z.B. SARS oder der
Schweinegrippe dar, die sehr stark und schnell auf die
Nachfrage durchschlagen. Ich denke, wir sind die ersten,
die eine beginnende Krise oder den einsetzenden Auf-
schwung merken. Ich habe sehr friih das richtige Gefiihl
fiirs Unternehmen entwickelt und transparente und
steuerungsfahige Strukturen eingefithrt, um schnell auf
externe Einfliisse reagieren zu kdnnen. Das ist essenziell.

Unternehmeredition: Was sind aus Ihrer Sicht die ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren und Hindernisse beim
Generationswechsel?

Volkhardt: Die Erfolgsfaktoren sind: Glick, Wille und
Gene. Ich hatte das Gliuck, dass mein Vater mir rasch die
Fiihrung alleine iberlassen hat. Der Nachfolger muss sich
im Klaren dariiber sein, dass er als Unternehmer letztlich
alle Entscheidungen alleine trifft und dafiir auch alleine
geradestehen muss. Das grofd3te Konfliktpotenzial beim
Generationswechsel liegt fiir den Senior darin, nicht los-
lassen zu konnen. Er sollte von einer patriarchischen
Haltung Abstand nehmen und auch wirklich ibergeben.
Der Nachfolger muss eine Begabung dafiir haben und
erkennen, ob er es 100%ig will oder nicht will. Wenn nicht,
ist es ratsamer, einen externen Manager zu beauftragen
und zu sehen, ob sich vielleicht in der nachsten Genera-
tion ein geeigneter Nachfolger findet.

Unternehmeredition: Frau Volkhardt, vielen Dank fiir
das Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

Innegrit Volkhardt im Gesprach mit Markus Hofelich (1.), Chefredakteur der Unternehmeredition

www.unternehmeredition.de
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Licht und Schatten

Unternehmensnachfolge und Familiengerechtigkeit

Von Dr. Ralph Beckmann, Abteilungsleiter Nachfolgeberatung,

Commerzbank AG

Schon die Buddenbrooks hatten ein Nachfolgeproblem:
Wer Thomas Manns beriihmten Roman unter diesem
Aspekt liest, stoist auf eine Fiille von iiberraschenden
und heute unverdndert aktuellen Beziigen. Etwa Thomas
Buddenbrook, dessen einziger Sohn Hanno ein wunder-
bares kiinstlerisches Talent zeigt, aber weder Neigung
noch Ambitionen, das Handelshaus von seinem Vater zu
tibernehmen. Doch selbst wenn mehrere Kinder im Spiel
sind, ist es keineswegs selbstverstdindlich, dass alle in die
Firma eintreten, um diese gemeinsam zu fiihren, und dem-
entsprechend auch die Gesellschaftsanteile auf alle verteilt
werden. Was wdre geschehen, wenn Hanno Buddenbrook
noch einen Bruder gehabt hdtte, der das Handelshaus iiber-
nommen hdtte?

Was ist das Beste fiir die Firma?

Bei der Beantwortung dieser Frage ware der Vater um
eine Antwort auf die Frage ,Was ist Familiengerechtig-
keit?“ nicht umhin gekommen. Als Unternehmer hatte
er sich auch die Frage ,,Was ist das Beste fiir die Firma?“
stellen miissen. Denn zu einer guten Nachfolgeplanung
gehort es, Strukturfragen, Liquiditatsfragen, Fiihrungsfra-
gen, aber auch Gerechtigkeitsfragen in einem allumfassen-
den Ansatz gemeinsam zu betrachten. Auf die heutige Zeit
projiziert waren verschiedene Losungen denkbar.

Ubertragung des Unternehmens zu gleichen Teilen
Eine erste Losung konnte darin bestehen, beiden Brii-
dern jeweils die Halfte der Gesellschaftsanteile zu iiber-

ZUR PERSON: DR. RALPH BECKMANN

Dr. Ralph Beckmann ist Abteilungsleiter Nachfolge-
beratung im Bereich Financial Engineering der Com-
merzbank AG in Frankfurt am Main. Seine Schwer-
punkte liegen in der Beratung von Unternehmerfa-
milien in Nachfolgesituationen und in der Begleitung
bei komplexen Unternehmenstransaktionen. Mit 60
Standorten in 50 Landern betreut die Mittelstands-
bank der Commerzbank mehr als 100.000 Firmenkun-
den weltweit. Fir maf3geschneiderte Finanzierungslo-
sungen stehen neben den Firmenkundenbetreuern der
Mittelstandsbank regionale Experten aus dem Finan-
cial Engineering zur Verfiigung. www.commerzbank.de
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Dr. Ralph Beckmann

lassen. Dann hat der geschéaftsfithrende Bruder tenden-
ziell einen Informationsvorsprung und ist dennoch bei
wichtigen Entscheidungen auf die Zustimmung seines
Bruders angewiesen, der die unternehmerischen Aus-
wirkungen im Zweifel nicht gut beurteilen kann. Auf der
anderen Seite steht er in den Augen seines Bruders im-
mer im Verdacht, ihn einseitig zu informieren, um so die
Entscheidungen in seinem Sinne zu beeinflussen. Noch
starker treten diese Probleme hervor, wenn die Anteile
nicht hélftig geteilt werden, sondern der geschéftsfiih-
rende Gesellschafter einen kleinen Uberhang erhilt. In
dieser Konstellation kann sich der nicht-tatige Gesell-
schafter nie durchsetzen und ist immer darauf angewie-
sen, dass der tatige Gesellschafter die Firma im Sinne
des Unternehmens und aller Gesellschafter gut fiihrt.

Ubertragung und Abfindung

Eine zweite Losung konnte darin bestehen, dem geeig-
neten und interessierten Sohn die Unternehmensanteile
zu Uibertragen und den anderen Sohn abzufinden. Eine
solche Abfindung kann entweder durch den Vater aus
anderen Vermogenswerten seines Privatvermogens oder
durch den Bruder mit einer Abstandszahlung oder einem
Geschwistergleichstellungsgeld erbracht werden. Und
genau an dieser Stelle ist dann die Frage nach der Fami-
liengerechtigkeit angebracht. Ist es wirklich gerecht,
einem Kind ein Unternehmen zu tibertragen und dem
anderen Kind Immobilien? Und wenn es sich nicht um

www.unternehmeredition.de



Erfolg

»Mit der BayBG erfolgreich durchgestartet...«

Peter Ledermann und Dr. Sebastian Wieser,
Vorstéinde der Mercateo AG, Miinchen

.i ’ .
o s

-

.

»Nach der erfolgreichen Entwicklung unserer Eigen ka P ital. Beratu ng. Netzwerk.
Handelsplattform fiir Geschéftskunden war uns

weiteres Eigenkapital zur Beschleunigung des www.baybg.de

Markteintritts und zum Ausbau unseres Teams Peter.Pauli@baybg.de - Tel. 089 1222 80-302
sehr willkommen. Die stille Beteiligung der

BayBG war fiir uns die ideale Kombination aus

Kapitalzufluss und Eigenkapitalverstarkung ohne

die bestehenden Gesellschafterverhéltnisse zu

verdndern.«

7
Dr. Sebastian Wieser und Peter Ledermann haben W
die Mercateo AG aufgebaut und kontinuierlich B ( i /
weiter entwickelt. Mit hunderttausenden registrier- a,y ///

ten Geschdftskunden und tber 7 Millionen Artikeln

im Angebot gehért Mercateo mittlerweile zu den Bayerische
gréBten Online-Héndlern. Beteiligungsgesellschaft mbH




Einfiihrung

Prioritat.

Immobilien handelt, ist diese Frage bei einer Einmalzah-
lung in Geld oder Wertpapieren und natiirlich auch bei
einer ratierlich ausbezahlten Abstandszahlung ebenso
gerechtfertigt. Die Antwort liegt da auf der Hand, wo of-
fensichtlich wird, dass der eine Teil der Geschwister fiir
den Ertrag arbeiten muss und der andere nicht. Die Ant-
wort ergibt sich aber auch aus dem Umstand, wie man
die Zukunft der tibertragenen Vermogenswerte beurteilt
und wie man das Risiko bewertet, das der Eigentiimer
eingehen muss, um das Vermogen zu erhalten. Somit
kommt man schnell zu dem Schluss, dass es sehr wohl
einen Unterschied macht, ob man im Gegenwert von
beispielsweise einer Million Euro ein Unternehmen,
Bargeld oder eine vermietete Wohnimmobilie ibertra-
gen bekommt. Die unterschiedliche Risikolage und die
abweichenden Zukunftsaussichten sind bei der Schen-
kungsteuer beriicksichtigt. Hier darf der Empfanger des
Unternehmens einen Verschonungsabschlag in Ansatz
bringen, der bei nicht-unternehmerischem Vermogen
nicht gewahrt wird. Doch ist mit einer geringeren Steuer-
last auf dem mit mehr Arbeit und hoherem Risiko behaf-
teten Vermogen noch keine Familiengerechtigkeit herge-
stellt. Je nach der tatsachlich eingetretenen Entwicklung
halten sich in der Praxis die Geschwister haufig vor, der
Vater hatte einen von ihnen benachteiligt. Und mangels
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einer fiir die nachsten Jahrzehnte zuver-
lassigen Risikoeinschatzung wird man das
Problem weder mit einem Prozentsatz des
Verschonungsabschlags (85% beim 5-Jah-
res-Modell der Regelverschonung, 100%
beim 7-Jahres-Modell der Optionsver-
schonung) noch mit einem Verhaltnis
von unterschiedlichen Vermogenswerten
zueinander in den Griff bekommen.

Familienholding

Eine praktikable Losung scheint hier die
Familienholding zu sein. In ihr kénnen
alle VermoOgenswerte der Familie zusam-
mengefasst und alle Kinder beteiligt wer-
den. Somit sind alle Nachkommen an den
Chancen und Risiken aller Vermogenswerte
(z.B. Unternehmen, Immobilien etc.) glei-
chermaf3en beteiligt. Natiirlich ist darauf

i
Bei Nachfolgeregelungen hat die Beantwortung der Frage ,Was ist das Beste fiir das Unternehmen?” oberste zu achten, dass das nicht-unternehmeri-

sche Vermogen einer solchen Gesellschaft

bestimmte Prozentsatze des gesamten
Wertes der Gesellschaft nicht tibersteigt, damit die fiir
eine erb- oder schenkungsteuerlich begiinstigte Ubertra-
gung erforderlichen Hochstwerte des sog. Verwaltungs-
vermogens eingehalten werden (max. 50% bei der Regel-
verschonung, max. 10% bei der Optionsverschonung).
Doch das ist eine eher technische Anforderung an eine
Struktur fiir eine Unternehmensnachfolge, die die Bera-
ter erfiillen miissen. Eine andere Losung konnte darin
bestehen, eine Aufteilung vorzunehmen, mit der alle
zufrieden sind und die dementsprechend von allen als
gerecht empfunden wird. Wird das zum Zeitpunkt der
Ubertragung entsprechend dokumentiert, ist ein spite-
rer Streit auch bei einer unterschiedlichen Wertentwick-
lung kaum denkbar.

 Fazit:

Wirft nun die Forderung nach Familiengerechtigkeit nach-
haltige Schatten auf die Gestaltung von Unternehmens-
nachfolgen? Wenn man sich bei der Strukturierung von
Unternehmensnachfolgen des Umstands bewusst ist,
dass die Familiengerechtigkeit Teil des Konzepts werden
muss, hat man gliicklicherweise geniigend Gestaltungs-
moglichkeiten. Deshalb kann die Frage mit einem ein-
deutigen Nein beantwortet werden.

www.unternehmeredition.de
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Deutschlands nachste
Unternehmergeneration

Zentrale Ergebnisse einer Studie tiber den Familienunternehmer-

Nachwuchs

Von Prof. Dr. Reinhard Priigl, wissenschaftlicher Leiter des Friedrichs-
hafener Instituts fiir Familienunternehmen (FIF), Zeppelin Universitdt

Friedrichshafen

Die Werte, Karriere- und Nachfolgepldne des Familien-
unternehmer-Nachwuchses in Deutschland zu beleuchten,
ist Ziel einer Studie des Friedrichshafener Instituts fiir Fami-
lienunternehmen (FIF) in Zusammenarbeit mit der Stiftung
Familienunternehmen. Dazu wurden Mitte 2010 rund 202
Vertreter dieser Zielgruppe mittels eines standardisierten
Fragebogens erreicht.

Generelle Werthaltungen

Die Befragten sehen die Werthaltungen , Eigenverantwort-
lich leben und arbeiten”, , Einen Partner haben, dem man
vertrauen kann“ und ,Aufrechterhaltung einer stabilen
Wirtschaft“ als zentral an. Gleichzeitig werden die Werte
,Das tun, was andere auch tun“ und ,,Am Althergebrach-
ten festhalten” stark abgelehnt. Den eigenen Weg zu ge-
hen, scheint in dieser Generation von grof3er Bedeutung
zu sein — ohne dabei jedoch die Wurzeln zu vergessen.
Dies zeigt sich an der einhellig hohen Zustimmung zu
Werthaltungen wie ,Fleif3ig und ehrgeizig sein®, ,,Gute
Freunde, die einen anerkennen und akzeptieren“ oder ,,Ein
gutes Familienleben fithren“. Kritisch ist anzumerken, dass
die Aussage ,Sich politisch engagieren“ nur eine unter-
durchschnittliche Zustimmung (Rang 21 von 25 Werthal-
tungen) bekommt - hier ist offenbar das Vertrauen in (par-
tei-)politische Prozesse nicht besonders hoch ausgepragt.

Einstellungen zu Familie und Familienunternehmen
Die befragten potenziellen Nachwuchsunternehmer
sind tiberaus kooperativ eingestellt, und zwar sowohl in

ZUR PERSON: PROF. DR. REINHARD PRUGL

Prof. Dr. Reinhard Priigl, reinhard.pruegl@zeppelin-uni-
versity.de, ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Innovation,
Technologie und Entrepreneurship sowie wissen-
schaftlicher Leiter des Friedrichshafener Instituts fiir
Familienunternehmen (FIF) an der Zeppelin Univer-
sitat Friedrichshafen am Bodensee. Die Studie ist tiber
das FIF bei Institutsmanagerin Dr. Ursula Koners
(ursula.koners@zeppelin-university.de) erhaltlich.
www.zeppelin-university.de
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Prof. Dr. Reinhard Priigl

Bezug auf ihre Geschwister als auch in Bezug auf bei-
spielsweise die Einbindung familienexterner Geschafts-
fihrer. Damit verbunden ist eine sehr positive Einstel-
lung gegeniiber teamorientiertem Arbeiten und dem
damit verbundenen partizipativen Fithrungsstil. Fiir das
Spannungsfeld berufliche versus private Verpflichtungen
herrscht ein grof3es Bewusstsein. Im Zweifelsfall werden
jedoch die Bediirfnisse des Unternehmens vor jene der
Familie gestellt (,,Firm first®).

Bildung, Netzwerke und gesellschaftliches
Engagement

Fir die befragten Nachwuchsunternehmer hat Bildung
einen hohen Stellenwert — und sie sind bereit, in ihre Bil-
dung zu investieren. So hat ein erheblicher Anteil Erfah-
rungen mit privaten Universitaten und Hochschulen:
Rund 30% der Befragten haben im Verlauf ihres Studiums
an einer Privatuniversitat studiert oder tun dies derzeit.
Knapp tiber 41% haben bereits umfangreiche Auslands-
erfahrung gesammelt und langere Zeit im internationalen
Umfeld verbracht. Die familidre Pragung wird in der Wert-
schatzung sozialer Kontakte als auch in einem hohen
Verantwortungsgefiihl fiir die Gesellschaft erkennbar. Die

www.unternehmeredition.de



E Wachstum finanzieren

Mittelstandische Unter-
FAMILIENUNTERNEHMER-NACHWUCHSES IN PROZENT nehmen gehen neue
Eigenverantwortlich leben und arbeiten ] 96% Wege in der AUftrags-

ABB. 1: GENERELLE WERTE UND HALTUNGEN — ZUSTIMMUNGSQUOTE DES

Aufrechterhaltung einer stabilen Wirtschaft | 95% . =
Einen Partner haben, dem man vertrauen kann | 95% vo rfl nanZIeru ng -
Gute Freunde haben, die einen anerkennen und akzeptieren | 94%
Ein gutes Familienleben fihren | 92%
FleiRig und ehrgeizig sein | 92%
So zu leben, dass der Mitmensch nicht geschadigt wird 88%

Gesetz und Ordnung respektieren : 87% Ban kenu nabhéngig

Eigene Fantasie und Kreativitat entwickeln 84%

Ein reines Gewissen haben | 81% u nd erXi bel .

Nach Sicherheit streben | 78%
Viele Kontakte zu anderen Menschen haben | 7%
Einen hohen Lebensstandard haben 75%
Auch solche Meinungen anerkennen, denen man nicht zustimmen kann | 70%
Clever und gerissener sein als andere 61%
Sozial benachteiligten Gruppen helfen | 60%
Sich und seine Bedurfnisse gegen andere durchsetzen | 54%
Macht und Einfluss haben | 54%
Hart und zah sein 52%
Den Menschen mehr Mitbestimmungsrecht in der Politik geben | 45%
Sich politisch engagieren | 38%
Sein Leben nach christlichen Werten ausrichten | 34%
An Gott glauben | 25%
An Althergebrachtem festhalten | 14%
Das tun, was andere auch tun 6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Studie des Friedrichshafener Instituts fiir Familienunternehmen (FIF) in Zusammenarbeit mit der Stiftung
Familienunternehmen

Befragten engagieren sich besonders in Entscheidung getroffen. In Summe

den Bereichen Soziales, Sport und Kul- konnen sich somit mehr als drei Viertel
tur. prinzipiell die Ubernahme des Famili-
enunternehmens vorstellen. Als wahr-
Karriere- und Nachfolgepline scheinlicher Ubernahmezeitpunkt
Mehr als jeder zweite Befragte (55%) zeigt sich ein Wert von in durchschnitt- + Kapitalbereitstellung innerhalb

von 3 Wochen

plant, in absehbarer Zeit als Nachfolger lich 5,8 Jahren. Bei den Karrierealter-

unternehmerisch aktiv zu werden, oder nativen ist Selbststandigkeit und + Punktuell verfiigbare Liquiditit
ist bereits in der Verantwortung im Unternehmertum mit 53% klar erste .
Familienunternehmen. Nur rund 14% Praferenz, gefolgt von einer Anstellung + Laufzeiten zw.1-6 Monaten
planen, dies nicht zu tun, und weitere bzw. Mitarbeit in einem Familienunter- + Flexible Riickzahlungsmaglichkeit
27% haben diesbeziiglich noch keine nehmen (35%). .
+ Schonung der Kreditlinien
ABB. 2: EINSTELLUNGEN ZUM THEMA ,,FAMILIENLEBEN" — ZUSTIMMUNGSQUOTE DES + Verbesserung der Liquiditéts-
FAMILIENUNTERNEHMER-NACHWUCHSES IN PROZENT situation
Familidre Konflikte und Belastungen wirken sich i + Skontierung bei Materialeinkaufen
negativ auf die eigene Fahigkeit aus, im Beruf volle 64%
Leistung zu erbringen. | + Hebelwirkung in Kombination mit
Aufgrund von beruflichen Verpflichtungen muss o
man Pléne fiir familidre Aktivitaten anpassen. 61% Anzahlungsbiirgschaften
Wenn die Familie es erfordert, muss man 54% + Individuell und Praxisorientiert
berufliche Dinge hintanstellen.
Familie und Beruf lassen sich gut miteinander 46%
. (]
vereinbaren.
Die Zeit, die der Beruf in Anspruch nimmt, macht es 40%
schwer, familiare Verpflichtungen zu erfillen. °
Bei der Verbindung von Familie und Beruf kommt 36%
. . . {J
immer eine Seite zu kurz.
Die Anforderungen des Berufs wirken sich negativ 299%
auf das Familienleben aus. °
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% capFlow AG
Tal 34, 80331 Miinchen

Quelle: Studie des Friedrichshafener Instituts fiir Familienunternehmen (FIF) in Zusammenarbeit mit der Stiftung
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,Fachkraft Chef“ gesucht

Aktuelle Herausforderungen fiir die Unternehmensnachfolge

Von Sebastian Schiitz, Experte fiir Unternehmensnachfolge, DIHK

Bei vielen Unternehmern ist das Thema Nachfolge prdsent.

Dennoch trat fiir zahlreiche Unternehmer die konkrete
Ubergabeplanung aufgrund der guten konjunkturellen Ent-
wicklung in den Hintergrund. Ein moglicherweise gravieren-
der Fehler, denn die ,,Fachkraft Chef* ist immer schwerer
zu finden.

Demografischer Wandel —

Spiirbare Verinderung unserer Gesellschaft

Wir werden weniger und alter - treffender kann man den
demografischen Wandel in Deutschland nicht beschrei-
ben. Die Folgen fiir Unternehmen sind weitreichend. Sie
betreffen sowohl die Kundenstruktur als auch interne
Ablaufe. Der demografische Wandel fiihrt zu deutlichen
Verschiebungen in der Bevolkerungsstruktur und in der

raumlichen Verteilung. Speziell Personen im erwerbsfahi-

gen Alter werden strukturschwache Gebiete verlassen —

ein harter Schlag fiir die Zukunftsfahigkeit und Attraktivi-
tat dieser Regionen. Auf3erdem droht sowohl der Wegzug

potenzieller Kunden als auch die erschwerte Suche nach
Fachkraften oder einem geeigneten Nachfolger. Dies ver-
sieht die Zukunft vieler mittelstandischer Unternehmen
mit Fragezeichen. Inzwischen sieht jedes dritte Unter-
nehmen im Fachkraftemangel eines der grofdten Risiken

fiir die eigene wirtschaftliche Entwicklung (DIHK-Arbeits-
marktreport 2011). Als Gegenmaf3nahmen setzen die Unter-
nehmen verstarkt auf Aus- und Weiterbildung. Auf3erdem

versuchen sie iber eine Steigerung der Arbeitgeberat-
traktivitat Fachkrafte zu gewinnen und zu halten. Mittel-

fristig jedoch wird das Erwerbspersonenpotenzial demo-

grafisch bedingt so stark abnehmen, dass selbst hohe
jahrliche Zuwanderungen und eine steigende Erwerbs-
beteiligung von Frauen den demografischen Effekt nicht
mehr kompensieren konnen. Der dadurch potenzielle

ZUR PERSON: SEBASTIAN SCcHUTZ

Sebastian Schiitz ist Experte fiir Unternehmensnach-
folge beim Deutschen Industrie- und Handelskammer-
tag DIHK. Als Dachorganisation der 80 deutschen IHKs
ist der DIHK die Interessenvertretung der deutschen
Wirtschaft gegeniiber den Entscheidern der Bundes-
politik und den européischen Institutionen.
www.dihk.de
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Nachfrageiiberschuss auf dem Arbeitsmarkt wird die
Suche nach einem geeigneten Unternehmensnachfolger
deutlich erschweren — schon jetzt finden 37% der Unter-
nehmen keinen passenden Nachfolger (DIHK-Report

zur Unternehmensnachfolge 2011). Ein Grund mehr,

die Unternehmensnachfolge langfristig vorzubereiten
und den Betrieb attraktiv und gut aufzustellen, damit
potenzielle Nachfolger ihre eigene Vision auch umsetzen
konnen.

Familieninterne Ubergabe bevorzugt —

Wunsch und Realitit deutlich auseinander

Dies gilt nicht nur fiir die externe, sondern auch fiir die
interne Nachfolge. Knapp die Hélfte aller Senior-Unter-
nehmer will ihren Betrieb an einen Nachfolger aus der
Familie iibergeben. Doch wie die Realitat zeigt, geschieht
dies nur bei etwas mehr als jedem dritten Unternehmen.
Erschwert wird die familieninterne Nachfolge manchmal
auch dadurch, dass der Senior viel hohere Anforderun-
gen an seinen Sohn oder seine Tochter stellt, als er es
bei Dritten tun wiirde. Haufig haben aber auch die Kinder
andere berufliche Interessen oder verzichten auf die
Nachfolge. Sie kennen schlieilich aus Erfahrung die
beruflichen Belastungen einer eigenen Existenz. Zur
Sicherung der Nachfolge sollten daher neben der Suche
im Familienkreis bereits frithzeitig geeignete und alter-
native Wege beschritten werden, so z.B. der Verkauf an
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einen Mitarbeiter oder an einen geeigneten externen
Existenzgriinder. In jedem Fall ist aber die strukturierte
Planung und Ubergabe eines gesunden Betriebs wesent-
liche Voraussetzung, damit auch das Lebenswerk des
Senior-Unternehmers erhalten bleibt.

Hohe Anforderungen an den Nachfolger

Fiir eine schnellere und bessere Suche nach einem geeig-
neten Nachfolger empfiehlt sich, im Vorfeld das person-
liche Profil zu definieren sowie die gewiinschte unter-
nehmerische und fachliche Qualifikation festzulegen.
Insbesondere durch die in Zeiten des Fachkraftemangels
hohe Nachfrage am Arbeitsmarkt gilt es, den potenziel-
len Nachfolger fiir die Aufgabe zu gewinnen und dann
langfristig aufzubauen. Viele qualifizierte Personen, die
potenziell fiir eine Nachfolge in Frage kommen, werden
mit guten Konditionen in eine abhéngige Beschaftigung
abgeworben und ziehen dies dem unternehmerischen
Risiko vor. Bei Existenzgriindern, die sich fiir Nachfolge
interessieren, zeichnet sich zudem erschwerend ein

Besorgnis erregender Trend ab. Bei etwa jedem dritten
potenziellen Nachfolger stellen die IHKs zu geringe Quali-
fikationen fiir den Einstieg als Unternehmenslenker fest.
Die Anforderungen sind hoch - der Nachfolger muss von
Anfang an sein Konnen auf allen Schauplatzen eines
bereits gewachsenen Unternehmens gleichzeitig unter
Beweis stellen. AuRerdem werden an einen Nachfolger
haufig hohere Anforderungen in punkto fachliche Qualifi-
kation und Fiihrungsqualitaten gestellt als an Griinder
neuer Unternehmen - eine Unternehmensnachfolge ist
eben keine ,,Griindung im gemachten Nest“. Der Nachfol-
ger wird immer am Erfolg seines Vorgangers gemessen
und muss sich erst bei Mitarbeitern, Kunden und Liefe-
ranten bewdhren. Hinzu kommt, dass 44% der potenziel-
len Nachfolger die Anforderungen, einen Betrieb zu tiber-
nehmen, unterschatzen. Gute Nachfolger zu finden wird
daher angesichts der demografischen Entwicklung noch
schwieriger werden. Dies wird auch den realistisch
erreichbaren Preis fiir das Unternehmen negativ beein-
flussen.
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ABB. 1: HEMMNISSE BEI DER UNTERNEHMENSNACHFOLGE —
SO VIEL PROZENT DER SENIOR-UNTERNEHMER ...
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Knackpunkt Finanzierung —

das Nachfolgekonzept muss iiberzeugen

Ist ein geeigneter Kandidat gefunden, scheitern dennoch
viele Unternehmensiibergaben am Preis. Die Preisver-
handlungen werden i.d.R. mit iberzogenen Erwartungen
begonnen: Der Senior-Unternehmer erwartet eine emo-
tionale Pramie — er verkauft schlief3lich sein Lebenswerk.
Doch des einen Freud’ ist des anderen Leid. Der poten-
zielle Nachfolger muss schlief3lich den Kauf des Unter-
nehmens sowie Folgeinvestitionen schultern. Auch wenn
aufgrund niedriger Zinsen eine Fremdfinanzierung der-
zeit zu guten Konditionen moglich ist, so deuten mittel-
fristig erste Anzeichen auf eine schwierigere Finanzie-
rungssituation hin.
Hohere Sicherheiten
und Zinsaufschlage
durch die neuen
Eigenkapitalrichtlinien

die Gewahrung von z.B.
Unternehmerdarlehen
zu erleichtern.

Fazit:

Der demografische Wandel ist deutlich spiirbar und wird
sich weiter verstarken. Unternehmen finden schwerer
geeignete Nachfolger fiir ihren Betrieb. Rund 1.800 Unter-
nehmen werden jahrlich liquidiert, weil die ,Fachkraft
Chef“ nicht gefunden wurde - ein Verlust von mehr als
23.000 Arbeitsplatzen. Dies hat besonders negative Aus-
wirkungen auf wirtschaftlich schwache Regionen. Unter-
nehmer sollten ihren Betrieb fit fiir die Zukunft machen
und attraktiv aufstellen, um qualifizierte Nachfolger zu
gewinnen.

ABB. 2: HEMMNISSE BEI DER UNTERNEHMENSNACHFOLGE —

SO VIEL PROZENT DER POTENZIELLEN UBERNEHMER
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Lieber Beteiligungsgesellschaften als

den Vetter

Private Equity als Alternative bei der Nachfolgeregelung

Von Ulrike Hinrichs, Geschidiftsfiihrerin, BVK e.V.

Die Nachfolgeregelung in Unternehmen ist seit jeher ein
grofses Thema. Konnte ein Familienunternehmer friiher
noch davon ausgehen, dass sich nach der Verabschiedung
in den Ruhestand die Nachkommen um das Unternehmen
kiimmern, haben diese heutzutage oftmals andere Vorstel-
lungen von der eigenen Karriere. Laut IfM in Bonn miissen
sich etwa 71.000 Familienunternehmen jedes Jahr mit der
Nachfolgefrage auseinandersetzen. Wenn sich kein Nach-
folger in der Familie findet, das Unternehmen aber selbst-
stdndig bleiben soll, muss eine familienexterne Nachfolge-
regelung gefunden werden. Unternehmer haben also oft-
mals keine andere Wahl, als sich alternativen Finanzie-
rungsmethoden und Partnern zu 6ffnen. Eine davon ist
Private Equity.

Private Equity bietet viele Vorteile

Im Allgemeinen ist zu beobachten, dass sich deutsche
Unternehmer in den letzten Jahren stérker alternativen
Finanzierungsmethoden und damit auch Private Equity
zugewendet haben. Die Finanzierung vieler mittelstan-
discher Unternehmen geht inzwischen weit iber die
klassische Hausbankenbeziehung hinaus. Viele Unter-
nehmer haben erkannt, dass Private Equity viele Vorteile
mit sich bringt — denn Beteiligungsgesellschaften stellen
nicht nur finanzielle Mittel, sondern bieten auch das not-
wendige Know-how, von dem die Unternehmen profitie-
ren konnen. Damit sind Private-Equity-Gesellschaften fiir
Unternehmen eine echte Alternative und stellen ange-
sichts der aktuellen Wirtschaftslage fiir einige sogar die
einzige Alternative dar.

Aufklarungsarbeit ist wichtig

Trotzdem miissen anfangliche Beriihrungsangste und
Vorbehalte natiirlich ernst genommen werden. Viele
Unternehmer und Familien wollen sich nur ungern vom
Unternehmen trennen. Es handelt sich oft mitunter um
das Lebenswerk des Unternehmers, und das Unterneh-

ZUR PERSON: ULRIKE HINRICHS

Ulrike Hinrichs ist seit Mai 2011 Geschéftsfiihrerin des
Bundesverbands Deutscher Beteiligungsgesellschaf-
ten (BVK). Der BVK ist die Interessenvertretung der
Private-Equity-Branche in Deutschland. www.bvkap.de
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men ist eng mit der Familie oder der Region verbunden.
Ein Verkauf birgt damit oft auch einen Bruch in der
Historie und ist deshalb mit Unsicherheit bei Eigen-
tiimern, Mitarbeitern und Geschaftspartnern verbunden.
Unternehmer wollen ihr Unternehmen und die Mitarbei-
ter in gute Hande ibergeben wissen. Als Verband ist es
deshalb auch unsere Aufgabe, tiber die Moglichkeiten
einer Nachfolge durch Beteiligungskapital aufzuklaren.

Namhafte Unternehmen gehen mit gutem

Beispiel voran

Erfolgreiche Beispiele von Private-Equity-Beteiligungen
in namhaften Familienunternehmen wie etwa dem Miinch-
ner Brillenhersteller Rodenstock oder der Drogeriemarkt-
kette Rossmann aus Hannover dokumentieren die part-
nerschaftliche Zusammenarbeit. In beiden — und auch
vielen weiteren — Fallen hat Beteiligungskapital dem
Unternehmen zu nachhaltigem Erfolg verholfen. Das Bild,
das viele Unternehmer noch vor einigen Jahren von
Private Equity hatten, war lange Zeit von Vorurteilen

und Klischees aufgrund der 2005 ausgebrochenen Heu-
schreckendebatte gepragt. Dieses Bild entsprach bereits
damals nicht der Realitat und hat sich inzwischen gewan-
delt. Platte Meinungsmache ist heute nicht mehr mog-
lich. Hierzu haben die Offenheit der Beteiligungsgesell-
schaften und nicht zuletzt erfolgreiche Finanzierungs-
beispiele genauso beigetragen wie die Offnung vieler
Unternehmen fiir neue Formen der Zusammenarbeit
abseits ausgetretener Pfade.
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Varianten der Unternehmensnachfolge

Ein Uberblick aus zivil- und steuerrechtlicher Sicht

Von Dr. Dirk Koch, Rechtsanwalt und Steuerberater,

GSK Stockmann + Kollegen

Das Institut fiir Mittelstandsforschung erwartet im Zeitraum
2010 bis 2014 etwa 110.000 Unternehmensnachfolgen im
deutschen Mittelstand. Bei weitem nicht immer steht der
ideale Nachfolger, etwa ein Familienmitglied, schon bereit.
Von Interesse ist daher, welche Alternativen der Unterneh-
mensnachfolge méglich sind. Als Weg kommt sowohl eine
interne als auch eine externe Nachfolge wie auch eine
Kombination aus beidem in Betracht.

Die interne Nachfolge

Die interne Nachfolge besteht oftmals in der Ubertragung
auf Familienmitglieder. Aber je nach Einzelfall ist auch
eine Ubergabe an Mitglieder der Geschiftsfithrung
(Management Buy-out, MBO) oder andere Mitarbeiter
zu erwagen. Eine interne Nachfolge bietet regelmafig
die Vorteile der Kontinuitat in der Unternehmensfort-

fiihrung und des Verbleibs von Know-how im Unternehmen.

Allerdings sind nicht immer geeignete und qualifizierte
interne Nachfolger verfiigbar, und es konnen sich Finan-
zierungs- und Akzeptanzprobleme stellen.

Externe Nachfolger

Als externe Nachfolger kommen insbesondere Wett-
bewerber, Geschaftspartner (Lieferanten/Kunden),
Beteiligungsgesellschaften oder externes Management
(Management Buy-in, MBI) in Frage. Fiir eine externe
Nachfolge kann sprechen, dass der ,,frische Wind“ durch
einen Dritten der Unternehmung neue Dynamik verleiht
und externes Know-how und Kapital einen wichtigen
Impuls fiir eine erfolgreiche Weiterentwicklung des
Unternehmens geben. Allerdings drohen eine Verun-
sicherung von Arbeitnehmern und Geschéftspartnern,
Schwierigkeiten bei der Zusammenfithrung von Uber-
gabe- und Ubernahmeinteressenten sowie eine Gefihr-
dung von Kunden- und Lieferantenbindungen.

ZUR PERSON: DR. Dirk KocH

Dr. Dirk Koch (dkoch@gsk.de) ist Rechtsanwalt und
Steuerberater bei GSK Stockmann + Kollegen in Stutt-
gart und berat unter anderem bei der Unternehmens-
und Vermogensnachfolge. www.gsk.de
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Sonderfall Stiftung

Einen Sonderfall stellt die Ubertragung eines Unternehmens
auf eine Stiftung dar. Diese Alternative wird zuweilen ge-
wahlt, um das Auseinanderfallen des Vermogens mangels
sachgerechter Verwaltung und eine Zersplitterung der
unternehmerischen Beteiligung zu verhindern. Denkbar
sind in diesem Zusammenhang insbesondere eine
Familienstiftung oder eine gemeinniitzige Stiftung oder
eine Kombination aus beidem (sog. Doppel-Stiftung).

Zivilrechtliche Spielarten der Nachfolge

Ein Unternehmen kann zu Lebzeiten oder im Todesfall
iibertragen werden. Hinsichtlich der Nachfolge im Todes-
fall ist regelméaf3ig ein notarielles Testament empfehlens-
wert. Dort kdnnen zur Optimierung im Einzelfall Details
wie Verméachtnisse, Teilungsanordnungen, Auflagen und
eine Testamentsvollstreckung vorgesehen werden. Auch
bei einer Ubertragung zu Lebzeiten gibt es grofe Gestal-
tungsspielraume. Beispielsweise kann eine solche Uber-
tragung entgeltlich oder unentgeltlich, gegen Nief3brauch
oder Veraufderungsleibrente, mit Riicktrittsrechten bzw.
unter Auflage erfolgen.

Unterschiede aufgrund der Rechtsform

Rechtliche Unterschiede ergeben sich ferner je nachdem,
ob es sich bei der Unternehmung um ein Einzelunterneh-
men, eine Personengesellschaft oder eine Kapitalgesell-

www.unternehmeredition.de



schaft handelt. Etwa sind Anteile an Kapitalgesellschaf-
ten ohne Weiteres vererblich, wahrend ein Erbe nur
dann Gesellschafter einer Personengesellschaft werden
kann, wenn dies der Gesellschaftsvertrag erlaubt. Mit
Blick auf die Transaktionsstruktur kann ein Unterneh-
men iiber einen sog. Asset Deal, d.h. die Ubertragung der
einzelnen Vermogensgegenstande, oder iber einen sog.
Share Deal, also die Ubertragung der Gesellschaftsantei-
le, ibergeben werden. Je nach Einzelfall ist die giinstige-
re Alternative zu wihlen. Beispielsweise hat aus Uber-
nehmersicht der Share Deal den Vorteil des automati-
schen Ubergangs samtlicher Vertragsverhiltnisse, aber
auch den Nachteil des erhohten Risikos der ,,Ubernahme“
von (z.B. Kdrperschaftsteuer-)Risiken aus der Vergangen-
heit.

Steuerliche Optimierung bei

unentgeltlicher Nachfolge

Typischerweise 16st eine unentgeltliche Ubertragung
eines Unternehmens keine Einkommensteuer aus, son-
dern allenfalls Erbschaft- oder Schenkungsteuer. Unter
jeweils bestimmten Voraussetzungen wird allerdings
das Betriebsvermogen zu 85% oder zu 100% vor der
Versteuerung ,verschont“. Eine weitere steuerliche
Optimierung kann ggf. beispielsweise iiber eine Uber-
tragung von Unternehmensanteilen unter Nief3brauchs-
vorbehalt erfolgen. Dies kommt insbesondere bei Uber-
tragungen innerhalb der Familie vor und hat den Charme,
mehrere Ziele zu erreichen: Wenn der Senior an den
Junior Gesellschaftsanteile tibertragt, sich aber iber den
Nief3brauch die Ertrage zuriickbehélt, wird der Junior
herangefiihrt und erhélt mehr Verantwortung, und
gleichzeitig wird die Versorgung des Seniors gesichert.
Aufderdem kann der Nie3brauch schenkungsteuerlich
abzugsfahig sein und so die Schenkungsteuerlast — ggf.
bis auf null - reduzieren.

Steuerliche Aspekte bei entgeltlicher Nachfolge
Eine entgeltliche Nachfolge wird haufig bei der externen
Ubergabe vorliegen. Aber auch bei der internen Nach-
folge sind Verkaufskonstellationen denkbar, etwa bei

der Ubertragung des Unternehmens gegen eine Veraufie-
rungsleibrente.

www.unternehmeredition.de
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Quelle: GSK Stockmann + Kollegen

Eine Ubergabe zu einem (angemessenen) Entgelt unter-
liegt nicht der Erbschaft- und Schenkungsteuer, fithrt
aber bei dem Ubergeber ggf. zu einem einkommensteuer-
pflichtigen VerauRerungsgewinn und bei dem Uberneh-
mer zu Anschaffungskosten, die er eventuell iiber Ab-
schreibungen bzw. bei einer spateren Weiterveraufde-
rung steuerlich geltend machen kann. Im Rahmen eines
MBO ist darauf zu achten, dass im Falle eines ,,verbillig-
ten* Anteilskaufpreises fiir das Management (Sweet
Equity) insbesondere der Anfall von Lohn- bzw. Einkom-
mensteuer droht.

Steuerliche Aspekte bei Ubertragung

auf eine Stiftung

Die Ubertragung des Unternehmens auf eine Familien-
Stiftung ist grundsatzlich erbschaft- bzw. schenkung-
steuerpflichtig. U.U. greift allerdings eine giinstige
Steuerklasse. Zu achten ist auf die sog. Erbersatzsteuer:
Danach wird alle 30 Jahre ein Erbfall fiktivangenommen
und besteuert, allerdings mit erhohten Freibetragen und
ggf. einem Verschonungsabschlag. AuRerdem ist die
Familien-Stiftung grundsétzlich kérperschaftsteuer- und
evtl. gewerbesteuerpflichtig. Dagegen ist eine gemein-
niitzige Stiftung selbst (fast) vollstandig steuerbefreit,
und der Stifter kann bei Griindung und Dotierung von
hohen Sonderausgabenabziigen profitieren.

Fazit:

Die Wahl der ,richtigen“ Variante der Nachfolge stellt
einen komplexen Entscheidungsprozess in dem jeweili-
gen Einzelfall dar, bei dem die Alteigentiimer die Unter-
stiitzung erfahrener Experten benotigen. Bei der Aus-
wahl der einzelfallgerechten Variante sind auch zivil- und
steuerrechtliche Kriterien ausschlaggebend. Wegen der
Vielschichtigkeit der Themen und erheblichen Dauer des
Prozesses ist es nie zu friih, in die Nachfolgeplanung ein-
zusteigen.

Unternehmeredition ,Nachfolge 2012
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Die Reform der Reform kommt

spatestens 2013

Das geltende Erbschaftsteuerrecht steht auf dem Priifstand

Von Prof Dr. Wilfried Schulte und Dr. Jan Sedemund,
KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Die letzte grolSse Reform der Erbschaftsteuer liegt gerade
drei Jahre zuriick und resultiert letztlich aus einer Ent-
scheidung des Bundesverfassungsgerichts, welches die
damaligen Bewertungsvorschriften als verfassungswidrig
einstufte. Die Steuer variierte bei ansonsten identischem
Sachverhalt erheblich in Abhdngigkeit davon, ob beispiels-
weise ein Haus oder der Anspruch auf Ubereignung eines
Hauses vererbt wurde.

Ziel der Neuregelung

Der Gesetzgeber reagierte mit dem ErbStRG 2009. Ziel
der Neuregelung war, die Bewertung neu auszurichten
und die Begiinstigung erst auf der nachsten Ebene der
Steuerbefreiungen zu gewahren. Die in diesem Zusam-
menhang augenfilligste Anderung sind die §§ 13a, 13b
ErbStG. Nach diesen Vorschriften kdnnen bestimmte
Vermogensgegenstande unabhangig von ihrem Wert bei
Einhaltung bestimmter Parameter grundsatzlich zu 85%
und unter Umstanden sogar zu 100% steuerneutral iber-
tragen werden. Begiinstigungsfahig sind nicht beliebige
Vermogenswerte, sondern nur solche, die nach Vorstel-
lung des Gesetzgebers besonders schutzwiirdig sind, da
sie dem Erhalt von Arbeitsplatzen dienen — konzeptionell
also unternehmerisch gebundenes Vermogen. Auf den
ersten Blick erschien die Neuregelung fiir Unternehmer
also besonders attraktiv. Allerdings wird die 85%ige
Steuerbefreiung insbesondere unter die Bedingung ge-
stellt, dass die durchschnittliche Lohnsumme fur die
folgenden fiinf Jahre 80% der Lohnsumme vor Ubertra-
gung nicht unterschreitet. Fiir eine 100%ige Steuerfrei-
stellung muss sogar sieben Jahre lang im Schnitt die
volle Lohnsumme vor Ubertragung gehalten werden.

ZU DEN PERSONEN: PROF. DR. WILFRIED SCHULTE UND
DR. JAN SEDEMUND

Prof Dr. Wilfried Schulte (wilfriedschulte@kpmg.com)
ist Leiter des Bereichs Unternehmensnachfolge. Dr. Jan
Sedemund, LL.M taxation (jsedemund@kpmg.com) ist
Senior Manager, Tax bei der KPMG AG Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft. www.kpmg.de/familienunternehmen
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Dr. Jan Sedemund

Prof. Dr. Wilfried Schulte

Unklare Voraussetzungen und zu harte Hiirden

In Zeiten weltweiter Wirtschaftskrisen bietet diese
Bedingung ein nicht unerhebliches Risiko. Insbesondere
der Mittelstand beklagt die unklaren Voraussetzungen
und die zu harten Hiirden. In der Praxis konnten durch
sorgfaltige zivil- und steuerliche Konzeptionen einige
dieser Risiken ausgeschlossen werden. Parallel wurden
aus der Wissenschaft verfassungsrechtliche Bedenken
gegen die mit der Neuregelung verbundenen Moglich-
keiten gedufdert. Die Reform steht also von vielen Seiten
unter Kritik. Aktuell belebt wird die Diskussion durch
einen Beschluss des BFH, in dem das BMF zum Verfah-
rensbeitritt aufgefordert hat. Der BFH deutet an, dass er
mit Blick auf die zahlreichen Gestaltungsmoglichkeiten
in der Tat die in dem Verfahren geltend gemachte Verfas-
sungswidrigkeit fir moglich halt.

Signifikante Erh6hung der Staatseinnahmen

aus der Erbschaftsteuer

Auch die politischen Parteien widmen sich zunehmend
dem Thema Erbschaftsteuer. Angedacht ist teilweise eine
Verdoppelung der Staatseinnahmen aus der Erbschaft-
steuer. Generell ist die propagierte Reform der Reform
eher als sozialpolitisches denn als finanzpolitisches Sig-
nal zu verstehen, da das Aufkommen der Erbschaft- und

www.unternehmeredition.de



Schenkungsteuer auch nach der Reform relativ konstant
mit 4 bis 5 Mrd. EUR bei unter 1% des Gesamtsteuerauf-
kommens der Bundesrepublik Deutschland liegt. Auch
eine Verdopplung wird die Haushaltslage also nicht nach-
haltig verandern. Aus den Veroffentlichungen der politi-
schen Parteien lassen sich derzeit eher Tendenzen und
weniger konkrete Einzelmaf3nahmen ableiten. Basierend
auf den getatigten AuSerungen sind jedoch folgende
Anderungen naheliegend.

Naheliegende Anderungen

Eine strukturelle Anderung erscheint eher unwahrschein-
lich. Die durch die Reform neu ausgestalteten Bewer-
tungsvorschriften werden vermutlich Bestand haben,
da hier aufgrund der Vorgaben des Bundesverfassungs-
gerichts eine Orientierung am Verkehrswert erfolgt.
Mit einiger Wahrscheinlichkeit verscharft werden die
Voraussetzungen der Steuerbefreiungen nach §§ 13a,
13b ErbStG, um ungewollte Gestaltungsmoglichkeiten
auszuhebeln. Teilweise gefordert ist eine weitergehende
Einschrankung der Steuerbefreiung. Neben diesen Ein-
schnitten bei unternehmerischen Vermdogen erscheint
eine zumindest teilweise Aufhebung der Steuerbefreiung
der Ubertragung des sog. Familienheims moglich. Eine

substanzielle Veranderung der Freibetrage und Steuer-
satze erscheint eher unwahrscheinlich, insbesondere
da der Hochstsatz der Erbschaftsteuer mit 50% relativ
hoch liegt. Sollten die Begiinstigungen von Betriebsver-
mogen substanziell abgebaut werden, bleibt zu hoffen,
dass der Gesetzgeber Stundungsmodelle zur Erhaltung
des Betriebs zur Verfiigung stellen wird. Die Erbschaft-
steuer ist eine Substanzsteuer, die dann ohne Abschmel-
zung auf den Unternehmenswert Anwendung fande. Bei
Steuersatzen von bis zu 50% kann dies bei jedem noch
so gesunden Unternehmen zur Existenzgefahrdung fiih-
ren. Eine derartige Reform von der Reform wiirde nicht
den Staatshaushalt sanieren, sondern dem deutschen
Mittelstand nachhaltig schadigen.

Mit Blick auf diese unsicheren Aussichten ist die logi-
sche Folge, dass in den nachsten zwei Jahren die Zahl
der Unternehmensiibertragungen auf die nachste Ge-
neration und/oder eine Stiftung deutlich steigen wird.
Hierbei ist dringend zu raten, die Gestaltung sorgfaltig
zu wahlen, da sich wesentliche Risiken dann deutlich
reduzieren lassen.

‘Sumqn}ugg
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‘ Unternehmer im Gesprich

Wenn man sich nicht in die Pflicht
nimmt, finden sich immer wieder

Ausreden*

Interview mit Ortwin Goldbeck Griinder und
Vorsitzender des Beirats, Goldbeck Gruppe

Aus den Anféingen eines Stahlbauunternehmens entwickel-
te sich die Goldbeck Gruppe zum europaweit aufgestellten
Spezialisten rund um gewerbliche und kommunale Immo-
bilien. Im Interview spricht Firmengriinder Ortwin Gold-
beck iiber die langfristige Planung der Nachfolge, die Be-
deutung von Vertrigen und seine Rolle nach der Ubergabe
des Unternehmens an die Sohne.

Unternehmeredition: Her Goldbeck, wann haben Sie be-
gonnen, iiber die Nachfolgeregelung nachzudenken?
Goldbeck: Das war an meinem 50. Geburtstag. Einer
meiner drei S6hne hatte da schon Abitur und der zweite
war auf dem Weg dorthin. Da habe ich gesehen, dass die
Kinder wohl in der Lage sein werden, einen Betrieb zu
fuhren, und wir als Familienunternehmen in die nachste
Generation gehen konnten. Wir sind dann aber erst ein-
mal weiter stark gewachsen und es wurde auch die
Moglichkeit eines Borsengangs an mich herangetragen.
Meine Frau hat damals gegengesteuert. Als ich dann an
meinem 60. Geburtstag erneut iber die Nachfolge
nachgedacht habe, war der Alteste bereits im Unter-
nehmen und hatte schon Erfahrung bei einer Unter-
nehmensberatung gesammelt. Ich wusste nun, dass
auf jeden Fall eines meiner Kinder weitermachen wird.

Unternehmeredition: Wann ist das konkret geworden?
Goldbeck: Die eigentliche Entscheidung ist an meinem
65. Geburtstag gefallen. Da habe ich endgiiltig festgelegt,
dass ich drei Jahre spater, am 1. April 2007, ausscheiden
will. Denn wenn man sich nicht selbst in die Pflicht
nimmt, finden sich immer wieder Ausreden. Bei der

ZUR PERSON: ORTWIN GOLDBECK

Ortwin Goldbeck ist Vorsitzender des Beirats der Gold-
beck Gruppe, die er von der Griindung im Jahr 1969
iiber mehrere wachstumsstarke Jahrzehnte hinweg
aufgebaut hat. Im Jahr 2007 tibergab er die Firmen-
gruppe an seine Sohne. Er ist neben seiner Beirats-
funktion Prasident der Industrie- und Handelskammer
Ostwestfalen zu Bielefeld und Kurator der Stiftung
Familienunternehmen. www.goldbeck.de
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Ortwin Goldbeck

planmiRigen Ubergabe habe ich alle Entscheidungsbe-
fugnisse fiir das operative Tagesgeschaft an den altesten
Sohn abgetreten. Ich war allerdings da und stand ihm zur
Seite, wenn er einmal Rat gebraucht hat. Dennoch war es
fiir mich nach 40 Jahren im Unternehmen natiirlich nicht
leicht, mich zuriickzunehmen.

Unternehmeredition: Welches waren die herausragen-
den Meilensteine wihrend Threr Agide als Griinder und
Firmenchef?

Goldbeck: Wir haben im Jahr 1969 als Stahlbauunterneh-
men angefangen und sind auch deshalb schnell gewach-
sen, weil wir keine Erfahrung hatten. So sind wir unvor-
eingenommen an neue Losungen herangegangen, die
heute Standard sind. In den 1980er Jahren haben wir
den Stahlbau zum schliisselfertigen Gebaudebau weiter-
entwickelt, wofiir wir Bausysteme geschaffen haben und
eine dezentrale Vertriebsorganisation aufbauen mussten.
Nach dem Fall der Mauer konnten wir die Systeme erfolg-
reich in den neuen Bundeslandern einsetzen. Parallel da-
zu kam der Geschéftsbereich Dienstleistungen hinzu: von
der Projektentwicklung bis hin zum Gebaudemanagement.

www.unternehmeredition.de



Mit Beginn der Jahrtausendwende haben
wir dann das internationale Geschéft in
den neuen EU-Landern Polen, Tsche-
chien und Slowakei sowie in Osterreich
und der Schweiz vorangetrieben. Seit dem
Jahr 2002/2003 bauen wir tiber Public
Private Partnerships (PPP) auch fiir
die offentliche Hand. Heute kann ich
sagen, dass wir uns all die Jahrzehnte
iiber auf Wachstumskurs bewegt haben.

Unternehmeredition: Welche Vorkeh-
rungen haben Sie fiir die Fortsetzung
Ihres Lebenswerks mit Blick auf die
Zustandigkeiten getroffen?

Goldbeck: Wir haben die Verteilung der
Managementaufgaben schon vor der
Ubergabe im Gesellschaftsvertrag ge-
regelt. Mein altester Sohn ist Sprecher
der aus sechs Mitgliedern bestehenden
Holding-Geschéftsfiihrung und verant-
wortet die Bereiche Personal und Finan-
zen. Der Jiingste hatte zunachst ver-
schiedene Bau- und Projektleitungen im
Unternehmen ibernommen und ist seit

April 2011 ebenfalls Mitgeschéftsfiihrer
in der Holding, wo er u.a. den Bereich
Public Private Partnership verantwortet.
Mein mittlerer Sohn ist Geschaftsfiihrer
unserer Photovoltaik-Firma. Er hatte
sich frithzeitig fiir dieses Thema interes-
siert, und von ihm kam dann auch die
Idee, mit der Photovoltaik Solar ein ei-
genstandiges Geschaft unserer Unter-
nehmensgruppe in diesem Bereich auf-
zubauen. Ich selbst habe den Vorsitz im
Beirat der Gruppe (ibernommen, rede
jedoch nicht in das operative Geschaft
hinein. Wichtig ist aber, dass sich die
Geschéftsfiihrung auf die drei mal jahr-
lich stattfindenden Beiratssitzungen
vorbereitet und so ihre Entscheidungen
reflektiert. Natiirlich wird auch tiber
grofdere Investitionen und strukturelle
Veranderungen im Beirat gesprochen.

Unternehmeredition: Wie steht es mit
den Gesellschafteranteilen und wie ha-
ben Sie das Miteinander von Familie und
Unternehmen geregelt?

Die FIrmenzentrale der Goldbeck-Gruppe: Das 1969 gegriindete Stahlbauunternehmen entwickelte viele neue Losungen, die
heute Standard sind.

www.unternehmeredition.de
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Unternehmer im Gesprich

Goldbeck: Die Kinder waren schon vor der Ubergabe mit
tiber 30% am Unternehmen beteiligt. Ein Jahr nach mei-
nem Ausscheiden habe ich dann begonnen, einen grofen
Teil meiner Anteile — nach dem Prinzip der Gerechtigkeit
gleichmaf3ig — auf die Kinder zu tibertragen. So konnten
wir die steuerliche Belastung planen und Uberraschun-
gen vermeiden. Grundsatzlich haben wir zudem geregelt,
dass die Ehefrauen keine Gesellschaftsanteile bekommen
konnen. Erben von Unternehmensanteilen diirfen nur die
leiblichen Abkommen werden. Ich selbst bin jetzt nur
noch Minderheitsgesellschafter, habe aber noch die
Stimmenmehrheit — von der ich bislang allerdings noch
keinen Gebrauch machen musste. Wir haben dariiber
hinaus eine Familiencharta weiterentwickelt, die auch
gelebt wird. Dort steht unter anderem, dass die Firma
vor die Familie geht. Ebenso ist festgehalten, wie wir
uns als Familie gegeniiber dem Unternehmen verhalten.
Das muss nicht immer einhellig sein, aber anstandig.
Eine ganz wichtige Rolle spielt meine Frau, die ganz be-
sonders auf die familieninterne Bindung achtet und aus-
gleichend wirkt.

Unternehmeredition: Was wiirden Sie Unternehmern
mit Blick auf die Nachfolgeregelung grundséatzlich raten?
Goldbeck: Man muss frith genug damit beginnen, darii-
ber nachzudenken, und darf die eigene Vorbildfunktion
nicht unterschéatzen. Ich bin nie mit den Problemen der

| . : _'_ s

Erfolgreicher Generationswechsel bei Goldbeck: Die Sohne Joachim, Jorg-Uwe, Jan-Hendrik und ihr Vater

Ortwin Goldbeck (v.L.n.r.)
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Firma nach Hause gekommen. Die Kinder sollten sehen, dass
mir die Aufgabe Freude macht, dass das Unternehmen
mein Leben ist. Ich habe sie jedoch nie gedrangt. Anderer-
seits haben die Kinder natiirlich schon gespiirt, dass ich
es gerne sehen wiirde, wenn sie in das Unternehmen ein-
treten. Die Nachfolger ihrerseits miissen wissen, dass Un-
ternehmensfiihrung eine herausfordernde Aufgabe ist, fiir
die man Fach- und Fiihrungskompetenz braucht. Wichtig
ist nicht zuletzt die Personlichkeit. Dazu gehoren Integri-
tat, Authentizitat und die Bereitschaft, Verantwortung zu
iibernehmen. Stakeholder und Mitarbeiter achten schon
genau darauf, was da fiir ein Typ ans Ruder kommt.

Unternehmeredition: Worauf sollte der Senior nach
seinem Ausscheiden achten, der ja wie Sie seinem
Unternehmen oft noch verbunden ist?

Goldbeck: Er sollte mitdenken, ohne seinen Nachfolgern
in die Quere zu kommen: nah genug dran und weit genug
weg. Der Schnitt muss auf jeden Fall klar vollzogen wer-
den, und man muss akzeptieren konnen, dass die Jiin-
geren manchmal etwas anders machen als man selbst.
Der Abschied kann natiirlich besonders zu Beginn belas-
tend sein. Ich habe das mittlerweile iiberwunden, weil
die eigenen Kinder und die Fremdgeschéftsfiihrer ihre
Sache gut machen. Die Zahl unserer Mitarbeiter ist seit
der Ubergabe von rund 2.000 auf tiber 3.000 gewachsen.
Gleichzeitig ist der Umsatz vom 760 Mio. EUR auf zu-
letzt 1,1 Mrd. EUR gestiegen. Ich bin
auch gut beschaftigt durch mein Ehren-
amt als [HK-Prasident und engagiere
mich in der Stiftung Familienunterneh-
men — nicht zuletzt, um Bewusstsein
zu schaffen. Viele Politiker wissen gar
nicht, was sie an den fest in ihrer jewei-
ligen Region verwurzelten Familienun-
ternehmen haben, die unsere Industrie-
gesellschaft in einem ganz besonderen
Maf3e stabilisieren.

Unternehmeredition: Herr Goldbeck,
vielen Dank fiir das Gesprach.

Das Interview fiihrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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‘ Unternehmer im Gesprich

,Klare Trennung von Vermogenswerten
und Unternehmen ist entscheidend*

Interview mit Paul und Simon Vestner, Vestner Aufziige GmbH

Die 1930 von Wilhelm Vest-
ner gegriindete Vestner Auf-
zlige GmbH befindet sich
gerade im Ubergabeprozess
von der zweiten auf die
dritte Generation. Die Firma
blickt auf 80 Jahre Erfah-
rung im Aufzugsbau zurtick.
Im Interview sprechen Paul
und Simon Vestner iiber die
Herausforderungen der
Unternehmensnachfolge.

Unternehmeredition: Herr
Vestner, was zeichnet Thr
Geschaftsmodell aus und

Paul und Simon Vestner

wie ist die aktuelle Ge-
schéaftsentwicklung?
Simon Vestner: Grundsatzlich lasst sich unser Geschafts-
modell in zwei Bereiche unterteilen, die Neuerrichtung
und den Service von Aufzugsanlagen. Beide Bereiche
machen jeweils 50% des Umsatzes aus. Im Ausland sind
wir mit Vertriebsbiiros in Osterreich und Frankreich
vertreten. 2011 hatten wir einen Jahresumsatz von

50 Mio. EUR und beschaftigten rund 350 Mitarbeiter.

Unternehmeredition: In der Aufzugsbranche konkurrie-
ren Sie mit Grof3en wie ThyssenKrupp, Otis, Kone und
Schindler. Welches ist aus Ihrer Sicht Ihr Alleinstellungs-
merkmal?

Simon Vestner: Wir sehen den USP in unserer Beweglich-
keit am Markt. Verglichen mit unseren Wettbewerbern
konnen wir neue Aufziige schneller planen, liefern und
einbauen. Besonders wichtig ist es, flexibel auf die spe-
ziellen Bediirfnisse der Kunden einzugehen. Grofskonzerne

ZU DEN PERSONEN: PAUL UND SIMON VESTNER

Der gelernte Maschinenbaumeister Paul Vestner fiihrte
das Unternehmen seit 1982 und verantwortet primar
den technischen Bereich der Vestner Aufziige GmbH.
Simon Vestner leitet den kaufmannischen Teil der Ge-
schaftsfiihrung. 2012 plant der Senior sich ganz aus der
Geschaftsfiihrung zuriickzuziehen, das Unternehmen
wird auf seinen Sohn ibertragen. www.vestner.de
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wie ThyssenKrupp sind schwerféllige Tanker und wir die
Schnellboote. Gleichzeitig bieten wir die volle Bandbreite
an Aufzugsanlagen an, bis hin zu Grof3projekten wie bei-
spielsweise in der Allianz-Arena.

Unternehmeredition: Wie sind Sie im Bereich Innovation
aufgestellt?

Simon Vestner: Seit 1997 gibt es in unserer Branche den
starken Trend zum maschinenraumlosen Aufzug. Frither
gab es auf dem Dach eines Gebaudes den Maschinen-
raum, in dem das gesamte technische Equipment des
Aufzugs untergebracht war. Wir haben Losungen ent-
wickelt, um die gesamte Technik im Aufzugsschacht
unterzubringen. Der Trend geht auch weiter in Richtung
platzsparendes Bauen, Energieeffizienz und Larmschutz.
Auch hier sind wir innovativer Vorreiter.

Unternehmeredition: Was bedeutet es fiir Sie, Familien-
unternehmer zu sein?

Simon Vestner: Die Werte unserer Familie nehmen auch
im Unternehmen eine grof3e Rolle ein. Wir versuchen
langfristig zu denken, insbesondere wollen wir den Mit-
arbeitern Sicherheit geben. Miinchen ist ein extrem
schwieriger Standort, um High Potentials zu gewinnen.
Wir miissen attraktiver sein als Miinchner Grof3konzerne.
So versuchen wir beispielweise auch in schlechten Zeiten,
keine Mitarbeiter freizustellen.

www.unternehmeredition.de
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Unternehmer im Gesprich

Unternehmeredition: Wann war fiir Sie klar, dass Sie das
Unternehmen weiterfithren mochten?

Simon Vestner: Mit 14 habe ich als Ferienjob in unserem
Lager Bedienungstasten sortiert. Mein erstes Projekt
bekam ich mit 18, da verkaufte ich ausrangierte Firmen-
wagen. Es sind natiirlich immer wieder kleine Stufen, die
man geht, aber auch zu gehen bereit sein muss. Neben
meinem Studium der Elektrotechnik und BWL habe ich
auch Erfahrungen in anderen Unternehmen, u.a. einer
Investmentbank gesammelt. Nach meinem Studium ha-
ben sich mein Vater und ich entschlossen, den Prozess
Schritt fiir Schritt einzuleiten. Begonnen habe ich mit
einem IT-Projekt, weitere Stationen waren Finanzen und
internationale Projekte. 2005 habe ich dann meinen ers-
ten festen Arbeitsvertrag von der Firma bekommen und
wurde in die Geschéftsfiihrung aufgenommen.

Unternehmeredition: Wie ist heute die Aufgabenvertei-
lung in der Geschéftsfiihrung und wie sind die unterschied-
lichen Herangehensweisen, das Unternehmen zu fithren?
Simon Vestner: Mein Vater und ich sind oft deckungs-
gleich im Ziel, es gibt nur Diskussionen dariiber, wie man
es bestmoglich erreicht. Beziiglich des Fiihrungsstils ist
er praventiver, versucht Fehler durch Gesprache friih-
zeitig zu verhindern. Meine Philosophie ist es, diese eher
zuzulassen und zu hoffen, dass die Mitarbeiter aus ihnen
lernen. Unternehmerisches Denken soll auch bei den
Mitarbeitern geweckt werden.

Paul Vestner: Ich bin fiir den technischen Teil zustandig,
mein Sohn fiir den kaufméannischen. Wir sind natiirlich
nicht jeden Tag der gleichen Meinung, aber das ist auch
unmoéglich. Er fiihrt nun den Betrieb und ist somit auch
dafiir verantwortlich.

Unternehmeredition: Wie ist es [hnen gelungen, den
Erfolg des Ubergabeprozesses sicherzustellen?

Simon Vestner: Als ich im Unternehmen anfing, hat auch
meine Schwester dort gearbeitet. Mittlerweile ist sie
erfolgreiche ,Familienmanagerin“. Mir wurde die Firma
ibertragen, wahrend sie andere Vermogenswerte erhal-
ten hat. Der eine mochte sein Geld eher aus dem Unter-
nehmen herausnehmen, wahrend der andere lieber in-
vestiert, um die Firma weiter voranzutreiben. Wenn zwei
gegensatzliche Standpunkte aufeinander treffen, funktio-
niert die Firma nicht. Deswegen ist eine klare Trennung
von Unternehmen und Vermogen entscheidend fiir die
Ubergabe und den Fortbestand des Unternehmens.

Paul Vestner: Ich habe das Unternehmen selbst 1982

nach dem plétzlichen Tod meines Vaters mit meinen zwei
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Briidern ibernommen. Ich musste mich hoch verschul-
den, um meine Geschwister herauszukaufen. Erst nach
langwierigen Gerichtsverhandlungen konnte ich ihre
Anteile ibernehmen. Heute sind die Kredite zum Gliick
abbezahlt. Hatte es jedoch eine strikte Aufteilung gege-
ben, wire das Ganze nicht passiert. Deswegen war es mir
jetzt wichtig, den Nachfolgeprozess friihzeitig anzustofden
und genau zu regeln.

Unternehmeredition: Welche Visionen haben Sie fiir die
Zukunft?

Simon Vestner: Ein grof3es Projekt ist, iber ein neues
IT-System Vertrieb und Produktion besser zu verzahnen.
So kann der Vertrieb einfacher als bisher dem Kunden
Losungen prasentieren und darstellen, zu welchen Kon-
ditionen individuelle Kundenwiinsche erfiillt werden
konnen. Auch Internationalisierung wird bei uns in den
nachsten Jahren ganz oben stehen, weil wir im Ausland
die grofdten Chancen sehen. Wir planen, jedes Jahr um
10% zu wachsen.

Paul Vestner: Unser Ziel ist, mehr Aufziige im Grund-
modell zu verkaufen als hochindividuelle MaRanferti-
gungen. So hoffen wir, iber die Menge einen grof3eren
Preisvorteil in der Produktion zu erzielen.

Erfahrungen im Aufzugsbau seit iiber 80 Jahren: Vestner Aufziige GmbH

Unternehmeredition: Was ist Ihr wichtigster Rat an an-
dere Unternehmer?

Simon Vestner: Es ist wichtig fiir den Nachfolger, sich
kontinuierlich selbst zu fragen, ob er diesen Schritt auch
wirklich gehen will. Generell lasst sich der Prozess in drei
Bereiche unterteilen: konnen, wollen und diirfen. Das
,Diirfen“ hat mir mein Vater zugesichert, ,wollen* muss
man selbst und das ,,Kénnen*“ bringt man sich bei.

Paul Vestner: Aufgrund meiner eigenen schlechten Er-
fahrungen kann ich nur betonen, den Nachfolgeprozess
frithzeitig anzustofRen und geordnet zu regeln. Es miissen
klare Verhéltnisse geschaffen und Vermogenswerte auf-
geteilt werden. Man sollte so (ibergeben, dass man sich
angenehm verabschieden kann.

Unternehmeredition: Vielen Dank fiir das Gespréach.

Das Interview fithrten Markus Hofelich und Julia Gossel.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
goessel@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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‘ Unternehmer im Gesprich

 Familie und Unternehmen sind eine
unverzichtbare Einheit“

Interview mit Walter Mennekes, Geschdftsfiihrender Gesellschafter,
Mennekes Elektrotechnik GmbH & Co. KG

Unter dem Motto ,,Plugs for  wrld @@
the world*“ sieht sich Menne-
kes Elektrotechnik mit ei- ‘E s-ﬁ

L

nem Jahresumsatz iiber 100
Mio. EUR als weltweit fiih- )
render Hersteller industriell . _ .
genormter Steckvorrichtun- ES
gen. Das Unternehmen aus i
dem Sauerland beschdftigt

tiber 900 Mitarbeiter, davon E s:a
ein Drittel in Deutschland, warld
und ist in 90 Ldndern prd-
sent. Im Interview spricht
Geschdftsfiihrer Walter Men-
nekes iiber den Nachfolge-
prozess, die Geschdftsent-
wicklung und das Potenzial
im Bereich Elektromobilitdt.

forg

Unternehmeredition: Herr
Mennekes, Sie sind der
Sohn des Firmengriinders
Aloys Mennekes, 2010 feierte IThr Unternehmen 75-jahri-
ges Jubilaum. Wie wichtig ist fiir Sie die Einheit von Fami-
lie und Unternehmen?

Mennekes: Diese Einheit ist fiir mich absolut unverzicht-
bar. Sie ist es aber erst dann, wenn das Wissen um die An-
gewiesenheit aufeinander bei beiden vorhanden ist.
Wenn das Unternehmen nicht nur Business, sondern Le-
benssinn ist, Wertvorstellungen widerspiegelt und sich
als eine grofe solidarische Familie begreift. Denn Werte
wie Solidaritat, Loyalitat, Eigenverantwortung und An-
stand sind das Fundament, in Generationen zu denken
und sich konsequent mit innovativen Produkten als Mar-
ke zu behaupten und damit in die Branchen- bzw. Mar-
kenfiihrerschaft hineinzuwachsen. Wenn es schlief3lich
bei alledem gelingt, mit beiden Fiif3en auf dem Boden zu

Walter Mennekes

ZUR PERSON: WALTER MENNEKES

Walter Mennekes ist Geschéaftsfiihrender Gesellschaf-
ter der Mennekes Elektrotechnik GmbH & Co. KG mit
Hauptsitz in Kirchhundem im Sauerland und Familien-
unternehmer in zweiter Generation. www.mennekes.de
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bleiben — dann sind fiir mich Familie und Unternehmen
eine unverzichtbare und starke Einheit, die so leicht
nichts umwirft.

Unternehmeredition: Ihr Sohn Christopher trat 2007 ins
Unternehmen ein und ist seit April 2011 neben Ihnen Teil
der vierkopfigen Geschéftsfiihrung. Was waren bisher die
wichtigsten Meilensteine des Nachfolgeprozesses? Wie
ist die aktuelle ,Aufgabenverteilung“?

Mennekes: Christopher hat sich griindlich auf die Aufga-
be vorbereitet. Nach Abitur, Bundeswehr und BWL-Stu-
dium folgte zunachst ein zweijahriges Traineeprogramm
bei ABB/Busch-Jaeger im In- und Ausland, um Erfahrun-
gen zu sammeln. Er hat dann bei unserer (damals schwa-
chelnden) Firmentochter in England Fiihrungsaufgaben
ibernommen und dort in unternehmerischer Eigenver-
antwortung seine ersten Feuerproben bestanden. Inzwi-
schen hat er unsere weltweit operierende Unterneh-
mensgruppe in all ihren Standorten, Verzweigungen, spe-
zifischen Ambitionen und Problemlagen griindlich ken-
nen gelernt, kann das Verschiedene aufeinander bezie-
hen und hat klare Vorstellungen davon, wie es weiterge-

www.unternehmeredition.de
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hen soll. Damit sind nicht nur in unse-
rem Fiihrungsquartett die Aufgaben klar
verteilt, sondern es ist gewahrleistet,
dass auch zwischen Vater und Sohn die
Aufgaben voneinander abgegrenzt sind.
Das ist, solange ich noch im Unterneh-
men tatig bin, wichtig. Ein sich daraus
ergebendes Set von beiderseits zu res-
pektierenden Verabredungen bietet eine
gute Voraussetzung fiir eine spannungs-
freie Zusammenarbeit. Klar ist auch,
dass Christopher dann, wenn ich aufho-
re, vollends meine Zustandigkeiten
ibernimmt.

Unternehmeredition: Viele Kinder aus
Familienunternehmen tiberlegen lange,

PTX Composing; Foto: Mennekes Elektrotechnik
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ob sie in die Fuf3stapfen ihrer Eltern
treten oder nicht. Wann war fir Sie klar,
dass Ihr Sohn das Unternehmen weiter-
fiihren mochte und der Aufgabe gewach-
sen ist?

Mennekes: Das lasst sich natiirlich nicht
am Datum festmachen. Der erste und
vielleicht wichtigste Schritt in Richtung
auf meine Nachfolge war Christophers
Entscheidung fiir das BWL-Studium. Da-
mit war zwar noch nichts entschieden,
aber eine Basis geschaffen. Fiir mich war
das insofern ein Signal, weil er mit der
BWL sich auch gegen die systematische
Ausbildung seiner anderen Neigungen
und Interessen entschieden hatte. Mit
dem Studium und danach hat sich Chris-
topher zunehmend mit
meiner Nachfolge als
seiner beruflichen Pers-
pektive vertraut ge-
macht und sich mit ihr
angefreundet. Er ist
dann, bewusst und aus
eigenem Willen, in die
Aufgabe hineingewach-
sen. Kurz und gut: Er will
es, er kann es und er ist
im Fiihrungsteam und
bei allen, die es angeht,
langst respektiert und
akzeptiert, ja willkom-
men. Besser konnte es
nicht laufen. Klar, es
geht auch bei diesem
Wechsel um Tradition,
um Familientradition.
Das ist ja nicht nur ein
Wort. Tradition wird ge-
rade in Zeiten sich tiber-
schlagenden Wandels
ein knappes und ein
kostbares Gut. Fiir unser
Unternehmen ist Tradi-
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Unternehmensnachfolge

Der altersbedingte Ausstieg oder ein unvorhergesehener

Notfall: Als erfolgreicher Unternehmer sollten Sie sich

rechtzeitig mit dem Thema Nachfolge auseinandersetzen.

Eine erfolgreiche Unternehmensubergabe sichert nicht
nur die Zukunft lhres Lebenswerkes, sondern kann auch
ein wichtiger Bestandteil der finanziellen

Altersabsicherung sein.

Neben der Ubertragung innerhalb der eigenen Familie

oder dem Verkauf des Unternehmens bieten sich weitere

Anséatze an — je nach |hren individuellen Voraussetzungen
und Zielen. Wir beraten und begleiten Sie wahrend des
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Unternehmer im Gesprich

Al

AMAXX Steckdosenkombinationen Evolution Closeup; Foto: Mennekes Elektrotechnik

tion der Kompass und das stabile Fundament fiir die
Zukunft. Es geht auch bei diesem Generationenwechsel
darum, die bald 80-jahrige Erfolgsgeschichte unseres
Unternehmens fortzusetzen — am besten durch optima-
les Wachstum, es geht dabei um fast tausend Arbeits-
platze und es geht auch um die Zukunft unseres guten
Markennamens. Ich bin mir sicher, dass Christopher sich
fiir diesen beruflichen Weg unter anderem auch im Res-
pekt vor unserer Tradition entschieden hat.

Unternehmeredition: Wo birgt der Generationswechsel
das grofite Konfliktpotenzial und wie lasst es sich Ihrer
Erfahrung nach am besten entschéarfen?

Mennekes: Die Frage unterstellt, dass der Generationen-
konflikt unausweichlich zu einem solchen Stabwechsel
gehore. Das trifft aber nicht zu, zumindest nicht bei uns.
Zwar gibt es zwischen mir als dem Alteren und dem Jiin-
geren Unterschiede, auch Gegensétzliches, z.B. in konkre-
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ten Einzelfragen der strategischen Ausrichtung des
Geschaftsmodells oder auch in der Alltagspraxis eines
unterschiedlich akzentuierten Fiihrungsstils. Solche Dif-
ferenzen gibt es allein deshalb, weil Christopher in einer
anderen Welt, sagen wir mal in einer digitalisierten und
globalisierten Welt erwachsen geworden ist und in ihr
unternehmerisch zu denken gelernt hat. Trotzdem: Es
geht nicht ums ,Entschérfen”. Es geht ums Gestalten. Es
geht darum, solche Unterschiede produktiv zu machen.
Fiir mich gilt tiberdies: Zu viel Harmonie macht dumm,
und Unterschiede machen noch keinen Konflikt. In unse-
rem Fall auch deshalb nicht, weil Vater und Sohn zu-
sammenhalten, zumal sie beide als waschechte Sauer-
lander fest auf einem gemeinsamen Wertefundament
stehen. Deshalb: In Grundfragen der Lebensorientierung
bzw. des unternehmerischen Denkens gibt es zwischen
uns zwar unterschiedliche Auffassungen, aber deshalb
noch kein vorprogrammiertes ,, Konfliktpotenzial“. Das
wiederum ist eine wunderbare Voraussetzung dafiir, dass
wir nicht die Rollen Seniorchef und Juniorchef spielen,
sondern uns wechselseitig als Partner anerkennen. Wir
beide wissen iiberdies, dass Kontroversen nicht vom
Teufel sind, sondern dazugehoren, ja, dass durch sie
Ideen erst ziinden und Entscheidungen kalkulierbar
werden. Genauso wichtig ist, und zwar losgelost von
Alter und Erfahrung, dass wir beide in der Uberzeugung
ubereinstimmen, dass Vertrauen der Kitt ist, der alles
zusammenhalt, und dass Vertrauen nur aus Vertrauen
entstehen kann.

Unternehmeredition: Wie ist die aktuelle Geschaftsent-
wicklung und wie schétzen Sie die Aussichten fiir das
Jahr 2012 ein?

Mennekes: Die Elektroindustrie geht nach einem Rekord-
jahr mit 8% Umsatzwachstum voller Optimismus in das
Jahr 2012. Solchen Optimismus teilen wir. Sollten sich
allerdings die diisteren Prognosen einiger Institute besta-
tigen, sind unsere Markenprodukte stark genug, sich zu
behaupten und moglichen Konjunktureinbriichen zu
widerstehen.

Unternehmeredition: Welches Potenzial sehen Sie fiir

Ihr Unternehmen im Zukunftsmarkt der Ladeinfrastruk-
tur fir Elektromobilitat?

www.unternehmeredition.de



Mennekes: Wir haben schon in den 90ern fest daran ge-
glaubt, dass Elektromobilitat nur mit einer vollig anderen
innovativen elektrotechnischen Infrastruktur moglich
sein wird und dass sie als neuer Leitsektor unser tradi-
tionelles Geschaftsmodell optimal ergéanzen konnte.
Ergo haben wir strategiekonsequent Ladestationen —
also Ladesaulen sowie die dazugehorigen Verbindungs-
kabel samt den multifunktionalen Steckvorrichtungen —
bis zur Marktreife entwickelt. Inzwischen ist zwar auch
die Konkurrenz wach und stark geworden, aber wir sind
ein gefragter System-Partner, unsere Produkte sind offi-
ziell als alltagstauglich gepriift und zertifiziert, gelten als

prototypisch und werden deshalb z.B. in Briissel als
Norm fiir ganz Europa gehandelt. Uber fiinfzig neue
Mitarbeiter sind inzwischen fiir diese Produktion ein-
gestellt, eine neue Fertigungshalle ist erworben und den
Return on Investment haben wir inzwischen erreicht.
Kurzum: Es macht sich. 2012 kann kommen. Wir blicken
zuversichtlich nach vorn.

Unternehmeredition: Herr Mennekes, vielen Dank fiir
das Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Know-how

Unternehmer pragen Marken

Markenmanagement im Nachfolgeprozess

Von Prof. Dr. Norbert Wieselhuber und Gustl F. Thum,

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Nomen est omen. Fiir Familienunternehmen, deren Marken-
und Familienname identisch sind, hat dieser Sinnspruch
eine besondere Relevanz. Der Name wird nicht nur mit
spezifischen Produkten/Leistungen assoziiert, sondern er
wird auch mit dem Unternehmer, der fiir das Unternehmen
Verantwortung trégt, gleichgesetzt. Als Person und Namens-
trager wird er damit selbst zur Unternehmermarke. Im Nach-
folgefall liegt der Fokus oftmals auf gesellschaftsrechtlichen
und finanziellen Fragestellungen, ohne dabei die , Verer-
bung“ dieser Unternehmermarke zu thematisieren.

Unternehmer pragen Marken

Wenn Menschen mit ihrem Namen fiir Leistungen, Auf-
treten und Verhalten gegeniiber Kunden, Lieferanten,
Kapitalgebern und Mitarbeiter ,biirgen“, dann werden
personliches Ansehen und Verpflichtung sowie persén-
licher Kredit in die Marke transferiert. Die Kraft jeder
Marke entspricht dann dem kumulierten Ergebnis aller
historischen und aktuellen Leistungen des Unterneh-
mers. Als Markengeber muss der Unternehmer darauf
achten und Einfluss nehmen, dass sich seine Werte und
Ziele in der Markenfithrung niederschlagen. Er muss das
durch ihn personalisierte Markenversprechen stetig
iiber die Leistung der Marke einfordern.

Die Unternehmermarke als Erfolgsfaktor

Die Marke bietet Differenzierung und ermoglicht mit
ihrer Wettbewerbskraft im Markt eine spezifische Wert-
position nachhaltig und ertragssichernd zu besetzen.
Um diese Position zu halten, ist Kontinuitat und Spezifik
sowohl hinsichtlich jeder einzelnen Aktivitat als auch
iiber alle Erscheinungsformen der Marke hinweg notwen-
dig; d.h. der gesamte Markenauftritt muss gesamthaft
integriert sein. Wird dies vom Unternehmen realisiert,

ZuU DEN PERSONEN: PROF. DR. N. WIESELHUBER UND

GusTL F. THUM

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber ist Vorsitzender der
Geschaftsfithrung und Gustl F. Thum ist Leiter Marke-
ting/PR bei der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH. W&P
ist eine Management-Beratung fiir Familienunterneh-
men in Deutschland mit Biiros in Miinchen, Dusseldorf
und Hamburg. www.wieselhuber.de
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Prof. Dr. N. Wieselhuber Gustl F. Thum

bilden sich die Kunden ein Urteil tiber die Marke. Die
Identifikation des Unternehmers mit der Unternehmer-
marke stellt damit einen einzigartigen Erfolgsfaktor dar,
wobei die Unternehmermarke positiv wie negativ auf die
Unternehmer-Personlichkeit einzahlt. Die Chance liegt
darin, dass der Unternehmer mit seiner Marke effizient
und nachhaltig seine Ziele im Markt kommunizieren und
Position beziehen kann. Die Gefahr besteht darin, dass
die Lebensfiihrung des Namensgebers oder Zweifel an
seiner Kompetenz und Integritat der Marke schaden
konnen. Hat sich die Kundschaft einmal ein positives
Urteil tiber die Marke gebildet, so ist dies eine Leistungs-
verpflichtung fiir das Familienunternehmen. Denn der
Kunde finanziert die gesamte Wertschopfungskette nur,
weil er davon ausgeht, dass seine bisherigen Erfahrun-
gen mit der Marke durch die aktuellen Leistungen be-
starkt werden. Und erst durch den Riickfluss dieses
Geldes wird aus der Beziehung von Leistungstrager und
Kundschaft ein erfolgreiches Markensystem, das die
Ertragskraft des Unternehmers nachhaltig sichern kann.

Herausforderung Nachfolge

Doch wie kann dieses Markensystem, das im Falle von
Familienunternehmen vom Senior zumeist durch Bauch-
entscheidungen in die jeweilige Marktposition gefiihrt
wurde, ohne Verlust an Markenkraft ertragssichernd an
einen Nachfolger tibertragen werden? Schlief3lich moéchte
jeder Senior, dass sein Werk erfolgreich weitergefiihrt

www.unternehmeredition.de



wird. Der Nachfolger mochte das Unternehmen auf aktuelle
Bedingungen und moderne Anspriiche ausrichten, um es
fir die Zukunft zu sichern. Mit der Nachfolge kommen
zudem haufig auch neue Manager, andere Ideen sowie
fremde Interessen in das Unternehmen, und das Bewahr-
te gilt plotzlich nicht mehr. Bereits in der Einleitung der
Nachfolge ist damit ein Diskurs tiber Tradition und Mo-
derne begriindet, der eine grof3e Herausforderung fiir die
Weitergabe der Markenkraft an den Nachfolger bedeutet.
Im Unterschied zu gesellschaftsrechtlichen und finanziel-
len Fragestellungen kann dieses Problem nicht durch
Vertrage gelost werden. Das Bauchgefiihl des Seniors fiir
seine Marke lasst sich nur schwer vererben. Das bereits
beschriebene Vertrauensverhaltnis zwischen Kundschaft
und Unternehmen ist durch Freiwilligkeit gekennzeich-
net, sprich es bleibt nur so lange bestehen, wie Kunden
von den Leistungen iberzeugt sind. Es gilt also im Rah-
men der Nachfolge, die Kunden an die Marke zu binden,
um Wachstumschancen zu bewahren. Man spricht dabei
auch von der ,Markenvererbung”, einer moglichst ver-
lustfreien Ubergabe aller fiir den Unternehmenserfolg
notwendigen Markenwerte an den Nachfolger. Wahrend
der Seniorunternehmer genau weif3, mit welchen Mitteln
und Entscheidungen er die Marke gepragt und sich damit
das Vertrauen seiner Kundschaft erarbeitet hat, bleibt
fir den Nachfolger nur die aktuelle Markenposition — der
Weg dorthin und die notwendigen Rahmenbedingungen
bleiben oftmals unklar. Doch wie kann diese unternehme-
rische Intuition (,Bauchgefiihl®) systematisiert und im
Rahmen der Nachfolge weitergegeben werden? Wie kann
das liber Jahrzehnte gewachsene Wertegeriist einer
Unternehmermarke, das ihren wirtschaftlichen Erfolg
ausmacht, bewahrt werden?

Markenmanagement in der Nachfolge

Eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge gelingt nur,
wenn auf Seiten der nachfolgenden Generation Kenntnis
herrscht tiber die konkreten Erfolgsmuster und Potenziale
der Marke und damit {iber die Kausalitaten zwischen
Unternehmensleistung und Markentreue in der Kund-
schaft. Wahrend der fiir den erfolgreichen Markenaufbau
verantwortliche Seniorunternehmer diese Zusammenhan-
ge im Gefiihl hatte, wundert sich die kommende Genera-
tion haufig erst, wenn es schon zu spat ist, (iber die weit

www.unternehmeredition.de
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reichenden Konsequenzen. Dabei gilt: Je praziser die
Kenntnis des Markensystems und damit der Mechanis-
men zur Fortsetzung erfolgreicher Kundenbindung und
-bildung, desto starker kann das nach der Nachfolge feh-
lende Bauchgefiihl des Seniorunternehmers zur Marken-
fiihrung durch ein Instrumentarium handhabbarer Einzel-
handlungen in allen Bereichen des Unternehmens mit
Kundenbezug iberfiihrt werden. Hierdurch kann gewahr-
leistet werden, dass die Nachfolgegeneration die Marke
anhand objektiver Kriterien steuern kann. Die Kenntnis
auf Seiten des Nachfolgers allein reicht jedoch nicht aus,
da die konkrete Anwendung des Instrumentariums und
die Umsetzung mit Wirkung auf die Kunden von den Mit-
arbeitern ausgefiihrt werden. Deshalb empfiehlt es sich,
alle markenrelevanten Aufgaben in Verbindung mit der
jeweiligen Zielsetzung festzuschreiben und zu formalisie-
ren, beispielsweise in einer fiir alle verpflichtenden ,Mar-
kenfibel“. Diese definiert dann die ,Spielfeldgrenzen* fiir
jegliche Handlungen und Entscheidungen, die marken-
dienlich sein sollen. Fiir jeden Arbeitsbereich wird fest-
gelegt, was im Interesse der Marke getan werden muss.

Fazit:

Familienunternehmen kénnen durch die systematische
Analyse und Dokumentation des Markensystems der
Seniorgeneration die Gestaltung der Unternehmermarke
vom intuitiven Bauchprozess entkoppeln und damit fiir
die Nachfolgegeneration objektivierbar machen. Der
Fortbestand des zentralen Unternehmenswertes, der
Unternehmermarke, ist dadurch zunachst gesichert und
deren Gestaltung auch nach erfolgter Nachfolge auf Basis
klarer Vorgaben moglich.
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Know-how

Die rechtzeitige Vorbereitung

ist entscheidend

Voraussetzungen der gelungenen Unternehmensiibergabe

Von Dr. Karsten Zippel, Mitglied des Vorstands, Aquin & Cie. AG

Die wichtigste Voraussetzung fiir die erfolgreiche Unter-
nehmensiibergabe ist, dass sie geregelt wird, solange das
Unternehmen und der Unternehmer noch gesund sind.
Denn nur dann stehen ihm wirklich alle Alternativen zur
Verfiigung und er kann auch glaubhaft Gebote ablehnen,
weil er ja noch nicht verkaufen muss. Genau dieser Um-
stand fiihrt aber héufig dazu, dass das emotional geladene
Thema der eigenen Nachfolge zu wenig Druck besitzt und
daher vor sich hergeschoben wird. Dabei ist dies alles
andere als rational: Nachdem die Nachfolge irgendwann
unausweichlich ist, sollte sie wenigstens zu einem Zeit-
punkt stattfinden, bei dem man noch wdhlen und auch
die Zeit danach sinnvoll gestalten und geniefSen kann.

Grundlegender Wandel der persénlichen
Lebenswelt

Zur gewissenhaften Vorbereitung der Nachfolge gehort
somit zunachst einmal das personliche ,Wollen“. Dieses
sollte eine sehr bewusste Entscheidung sein, bei der man
mogliche innere Kampfe zwischen Ratio und Emotion be-
reits geklart hat. Denn feste Entschlossenheit ist absolut
notwendig, um den meist nervenaufreibenden Ubergabe-
prozess aus einer Position der Starke vorantreiben zu
konnen. Wankelmut kann dagegen mithsam geschaffene
Unternehmenswerte vernichten. Ebenso gilt es die pri-
vate Seite zu beriicksichtigen, ist die Nachfolge doch mit
einem grundlegenden Wandel der personlichen Lebens-
welt des Unternehmers verbunden. So miissen komplexe
Fragen neu beantwortet werden, die in ursachlichem
Zusammenhang mit dem Thema ,Familie, Vermogen, Un-
ternehmertum* stehen. Und dies sollte gleich zu Beginn
geschehen, weil sich gerade in steuerlicher Hinsicht die
Moglichkeiten eines spateren Vermogensmanagements
vor allem im Vorfeld einer Unternehmensiibergabe ent-
scheidend erweitern lassen.

ZUR PERSON: DR. KARSTEN ZIPPEL

Dr. Karsten Zippel ist Mitglied des Vorstands der Aquin &
Cie. AG. Aquin berat eigentiimergefiihrte mittelstandi-
sche Unternehmen bei der Unternehmensfinanzierung,
dem Zu- und Verkauf von Unternehmensteilen sowie
der Nachfolgeplanung. www.aquin-cie.com
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Interne Struktur-
voraussetzungen
Sichert die personliche
Motivation das ,Wollen“,
gilt es das Augenmerk auf
das ,,Kénnen*“ zu lenken.
Hierzu zahlt an vorderster
Stelle die Qualitat des
Managements, welches
den Unternehmensfort-
bestand fiir den Erwerber
auch ohne den scheiden-
den Unternehmer sicher-
stellt. Ist dies aufgrund
sehr patriarchalischer
Strukturen nicht gegeben,
verengt sich der potenzielle Kauferkreis eigentlich auf
nur noch den direkten Wettbewerber. Mochte man
mehr Alternativen haben, sollte die Komplettierung des
Managements rechtzeitig angegangen werden. Weiterhin
ist es ratsam, professionelle Controllingstrukturen vor-
weisen zu konnen. Ein zeitnahes Berichtswesen und
schliissige Planungen schaffen beim Erwerber das not-
wendige Vertrauen in das Unternehmenspotenzial, wel-
ches der Verkaufer ja schlieRlich angemessen vergiitet
haben mochte.

Dr. Karsten Zippel

Die notwendige Handlungsfihigkeit

Sind die internen Voraussetzungen fiir die Nachfolge
geschaffen, besitzt man die notwendige Handlungsfahig-
keit, wenn das aktuelle Umfeld das ,Sollen“ unterstiitzt.
Hierzu gehort weniger die gesamtwirtschaftliche Kon-
junktur als eher werttreibende Konsolidierungsphasen
innerhalb der Branche. Wenn zugleich die Zukunft des
Unternehmens z.B. aufgrund hoher Auftragsbestande
oder erfolgreicher neuer Produkte Phantasie auslost
(Die Zukunftserwartung ist wichtiger als aktuelle Zah-
len!), kann man von einem optimalen Verkaufszeitpunkt
sprechen. Erfahrene Fachleute konnen hier von Beginn
an sehr hilfreich sein, wenn es um das Erkennen des
richtigen Zeitpunkts, die intelligente Strukturierung der
Transaktion, die klare Herausarbeitung der Unterneh-
menswerte sowie deren iberzeugende Vermittlung im
Rahmen der Kauferansprache geht.

www.unternehmeredition.de
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Know-how

Im Spannungsfeld von Erwartungen
und eigenen Wiinschen

Nachfolge aus Sicht der Junioren

Von Beatrice Rodenstock, geschdftsfiihrende Gesellschafterin,
Rodenstock-Gesellschaft fiir Familienunternehmen mbH

FEine Unternehmensiibergabe stellt nicht nur den Senior
oder die Seniorin vor schwierige Entscheidungen. Die
Nachfolge ist ein wechselseitiger Prozess. Auch die (poten-
ziellen) Nachfolger sollten sich friih genug dariiber klar
werden, was sie wollen, und nicht abwarten, bis die ent-
scheidenden Fragen vom Senior in Eigenregie gelost wer-
den. Wenn sie die Ubergabe auch in ihrem Sinne gestalten
wollen, miissen Junioren die Initiative ergreifen und Ver-
antwortung tibernehmen. Dabei gibt es keinen ,,Goldenen
Weg*“ der Ubergabe, sondern nur einen, den beide Parteien
gemeinsam finden und gehen kénnen. Auf diesem Weg soll-
ten sie gegenseitig Vertrauen fassen kénnen: der Senior in
den Nachfolger, der Nachfolger in sich selbst und die Mitar-
beiter in den Nachfolger. Je genauer man sich selbst kennt
und je mehr Selbstvertrauen man hat, desto besser ist man
dafiir gewappnet.

Die eigene Position herausfinden

Junioren und Juniorinnen stehen daher vor der Aufgabe,
eine fundierte eigene Meinung dazu zu entwickeln, ob sie
das Unternehmen iibernehmen wollen oder nicht. Die
eigene Positionierung erfordert sowohl eine ehrliche Be-
standsaufnahme der eigenen Fahigkeiten und Interessen
als auch den objektiven Blick auf das elterliche Unter-
nehmen. Ist der Betrieb iberlebensfahig? Welche Fertig-
keiten muss der neue Unternehmensleiter mitbringen,

ZUR PERSON: BEATRICE RODENSTOCK

Seit September 2011 ist Beatrice Rodenstock ge-
schéaftsfiihrende Gesellschafterin der Rodenstock-
Gesellschaft fiir Familienunternehmen mbH in Miinchen.
Die 39jahrige Diplom-Soziologin mit MBA hat zuvor in
gleicher Position bei der NaviGet GmbH mittelstandi-
sche Unternehmen beraten und ist Gesellschafterin
der Optischen Werke G. Rodenstock. Die Verbindung
von wirtschaftlichen und psychologischen Aspekten
an den Schnittstellen von Familie, Unternehmen und
Vermogen bilden ihren Beratungsschwerpunkt, ins-
besondere bei der Nachfolgeregelung.
www.rodenstock-gfu.de
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Beatrice Rodenstock

um den Erfolg in Zukunft zu gewahrleisten? Bin ich von
meiner Personlichkeit und Ausbildung her dazu geeig-
net? Passt die Leitung des Unternehmens in meinen
Lebensplan? Gerade bei der letzten Frage ist es notig,
genau zwischen den (vermeintlichen) Erwartungen von
aufden und den ureigenen Wiinschen der Junioren zu
unterscheiden. Denn die zukiinftigen Unternehmens-
leiter sollten sich weder in die Nachfolge drangen lassen
noch diese aus Unwissenheit oder um Konflikte zu ver-
meiden von vornherein ablehnen. Meist hilft es, wenn
der Junior seine Laufbahn in anderen Unternehmen be-

www.unternehmeredition.de
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leicht, zogern doch viele Firmenchefs die
Planung des Generationswechsels hinaus.
Einen konstruktiven Dialog erreichen
Junioren am ehesten, wenn sie das Unter-
nehmen in den Mittelpunkt der Diskussion
stellen. Welche Strategie soll es in Zukunft
verfolgen? In diese Entwicklung einer
Unternehmensvision sollten auch weitere
Nachfolgekandidaten und Schliisselperso-
nen mit einbezogen werden. Die Akzeptanz
der anderen Anspruchsberechtigten ist fiir

Junioren sollten sich bereits in der ersten Phase der Nachfolgeregelung mit ihrer eigenen Positionierung

aktiv in den Prozess einbringen. Quelle: Rodenstock

ginnt. Das schafft die Distanz, um verschiedene Lebens-
wege als gangbare Optionen wahrnehmen zu konnen.
Wer dann immer noch zuriickkehren will, weif} genau,
warum er es tut, und bringt zugleich das noétige Selbst-
bewusstsein mit. Fallt die Entscheidung fiir das Familien-
unternehmen, sollte sich der Nachfolger tiberlegen,
welche konkrete Funktion er oder sie unter welchen
Bedingungen einnehmen mochte.

Den Dialog iiber das Unternehmen anstofRen
Nach der eigenen Positionierung sollte der Junior das
Gesprach mit dem Senior suchen. Das féllt nicht immer

eine erfolgreiche Ubergabe unerlisslich.

Den Ubergabeplan abstimmen

Wenn Senior und Junior sich grundsatzlich geeinigt
haben, folgt die verbindliche Festlegung eines Ubergabe-
plans inklusive Meilensteinen. Der Plan beschreibt, wie
und wann der Nachfolger schrittweise immer mehr Funk-
tionen, aber auch Kapitalanteile ibernimmt. Die Zunah-
me der Verantwortung muss mit der Vergrof3erung der
Entscheidungsbefugnisse konform gehen. Umgekehrt
wird geregelt, in welchen Stufen sich der Senior immer
weiter aus dem Unternehmen zuriickzieht. Auch juris-
tisch, finanziell und steuerlich muss die Ijbergabe vor-
bereitet werden. Nachfolger sollten den Prozess aktiv
mitsteuern, denn sie stehen spéter fiir die Folgen ein.

‘ MOY-Mmou)j

Als Ihr Partner fur Private Equity Direkt-
beteiligungen entwickeln wir gemeinsam
mit Ihnen eine individuelle Eigenkapital-
[6sung fir Ihr Unternehmen. Unser
Leistungsspektrum erstreckt sich tiber
die Wachstumsfinanzierung bis hin zur
Finanzierung von Gesellschafterwechseln
(Spin-offs/Buyouts, Nachfolgeregelung).

Im FinanzVerbund der Volksbanken Raiffeisenbanken

Wir verstehen uns dabei als
unternehmerischer Partner und
Mitgesellschafter an lhrer Seite
und sind bestrebt, die zukiinftige
Entwicklung Ihres Unternehmens
im konstruktiven Dialog engagiert
zu unterstitzen.

Sprechen Sie uns an:

Telefon 0251/706-47 22 (-23)
Sentmaringer Weg 1 - 48151 Munster
E-Mail: info@wgz-initiativkapital.de
www.wgz-initiativkapital.de

Ed WGZ

Initiativ-
kapital
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Nach der Ubergabe geht die Arbeit weiter

»Nachfolge erfolgt* ist nicht gleich ,erfolgreiche Nachfolge“

Von Dr. Christoph Achenbach, Griinder, BFlUN Beratung fiir
Unternehmensfiihrung und -nachfolge

Fiir viele Unternehmer und Nachfolger gilt der Nachfolgepro-
zess in dem Moment als erfolgreich abgeschlossen, in dem der
Nachfolger — héufig erst nach vielen mit internen Familien-
spannungen belasteten Jahren — endlich auf dem Stuhl des
Unternehmenslenkers sitzt. Viele Generationentibergaben
scheitern aber erst im Nachhinein an vermeidbaren Fehlern.
Damit der Nachfolger erfolgreich in Aufgabe und Verantwor-
tung hineinwachsen kann, lassen sich einige wichtige Hand-
lungsempfehlungen fiir die Zeit nach der Ubergabe benennen.

Der Senior triagt weiter Verantwortung

Fiir die Zeit nach dem Ubergang sollte zwischen Senior
und Nachfolger eine stete und sorgsame Kommunikation
sichergestellt sein. Es miissen erfahrungsgemafs in die-
ser ersten Zeit Annahmen abgestimmt sowie Fort- oder
Riickschritte, Uberraschungen bzw. mogliche Enttiu-
schungen und Erwartungen thematisiert werden. Kurz:
Das gegenseitige Vertrauen sollte bewahrt und gestarkt
werden. Des Weiteren sollte der Senior allen Stakehol-
dern des Unternehmens deutlich zeigen, dass er dem
Nachfolger ,,ohne wenn und aber” vertraut, und daran
nicht den geringsten Zweifel aufkommen lassen. Es darf
keine Aktivitdten geben, die die Autoritat des Nachfol-
gers untergraben konnten. Es sei denn, das Wohl des
Unternehmens steht auch objektiv betrachtet auf dem
Spiel. Dies beinhaltet auch, dass ein ,,back seat driving*,
also das Steuern aus dem Hintergrund, unterbleibt. Zwi-
schen Senior und Nachfolger darf also ,.kein Blatt Papier
passen“. Auseinandersetzungen sollten grundsatzlich
hinter verschlossenen Tiiren stattfinden und nicht offen
vor Mitarbeitern ausgetragen werden.

Handlungsempfehlungen fiir den Nachfolger
1. Holen Sie regelmafdig die Meinung und den Rat des
Seniors ein. Es ware fahrlassig, auf die enorme Be-

ZUR PERsON: DR. CHRISTOPH ACHENBACH

Dr. Christoph Achenbach ist Griinder der BfUN Bera-
tung fiir Unternehmensfithrung und -nachfolge in Koln.
Zentrale Arbeitsschwerpunkte sind die Beratung und
Begleitung von Nachfolgeprozessen in Familienunter-
nehmen sowie die Suche und Vermittlung von Beiraten
und Aufsichtsraten. www.bfun.de
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rufserfahrung zu ver-
zichten.

2. Fuhren Sie, wenn Sie es
im Vorfeld der Nachfolge
nicht ohnehin schon
getan haben, eine Be-
standsaufnahme des
Unternehmens hinsicht-
lich Wettbewerbssitua-
tion, Innovationsstarke,
Finanzierungssituation,
Qualitat des Personals
und anderer Themen fiir
sich selbst durch.

3. Passen Sie das Unterneh-
men nach der Ubergabe
an Ihre Ziele anhand der Bestandsaufnahme an, aber
mit Augenmaf? und in Abhangigkeit vom Zustand des
Unternehmens. Dabei gilt die Leitlinie: Evolution ist in
aller Regel besser als Revolution.

4. Nehmen Sie Mitarbeiter und Fiihrungskrafte auf [hrem
Weg mit, kommunizieren Sie regelmafdig und versu-
chen Sie die Angste, die durch einen Wechsel an der
Spitze eines Unternehmens haufig ausgelost werden,
zu minimieren. Binden Sie auch den Betriebsrat in Ihre
Gesprache mit ein.

5. Besuchen Sie umgehend alle bedeutenden Stamm-
kunden und Lieferanten. Vergessen Sie dabei nicht,
dass auch Ihre kreditgebenden Banken auf einen
regelméafdigen Kontakt und Informationsaustausch
viel Wert legen werden.

6. Auch Ihre Mitgesellschafter sollten Sie regelmafdig
und zeitnah iber den Geschaftsgang und wesentliche
Geschaftsvorfille informieren.

Dr. Christoph Achenbach

Fazit:

Als ausgesprochen wertvoll sowohl fiir den Senior, insbe-
sondere aber auch fiir noch jiingere Nachfolger hat sich
die personliche wie fachliche Unterstiitzung durch einen
Beirat oder einen externen Coach bzw. Sparringspartner
erwiesen. Letzterer sollte eine Personlichkeit mit unter-
nehmerischem Background und weitreichender Erfah-
rung mit inhabergefiihrten Unternehmen sein und iber
Neutralitat und hohe Integritat verfiigen.

www.unternehmeredition.de



Engpass an der Spitze

Interim-Management als Problemloser bei der Unternehmensnachfolge

Von Dr. Harald Linné, Managing Partner, Atreus GmbH

Fiir Unternehmen bedeutet die Regelung der Nachfolge der
Geschdftsfiihrung oder gar des Unternehmensgriinders eine
kritische Phase. Hdufig miissen unter hohem Zeitdruck die
Weichen fiir die Zukunft gestellt werden. Doch dafiir gibt es
mehr Lésungsansdtze, als man denkt. In vielen Fdllen wird
der Gedanke an die Nachfolge eines Unternehmens ver-
drdngt und nicht friihzeitig angegangen. Einen Wechsel an
der Spitze ldsst aus Sicht der aktuellen Unternehmensfiih-
rung dabei hdufig entweder der Markt nicht zu, das Unter-
nehmen ist zum aktuellen Zeitpunkt nicht in optimaler
Verfassung oder es steht schlicht noch keine Entscheidung
tiber die anstehende Nachfolge fest. Im schlimmsten Fall
kommen sogar mehrere Punkte gleichzeitig zusammen.

Welche Entscheidung ist richtig?

Grundsatzlich gibt es in diesen Fallen drei Moglichkeiten,
um die Herausforderung zu 16sen. Eine Variante stellt der
Verkauf des Unternehmens dar. Voraussetzung fiir diesen
Schritt ist aber Know-how im Bereich M&A, was in den
meisten Fallen allerdings nicht vorausgesetzt werden
kann. Eine zweite Moglichkeit ist, sofern ein geeigneter
Kandidat zur Verfiigung steht, die langfristige Sicherung
der Nachfolge und somit auch eine bewusste Einfluss-
nahme auf die weiteren Geschicke des Geschéfts. Hier
sind zwei Losungen popular: Entweder der Nachfolger
kommt aus der eigenen Familie, was allerdings die Eig-
nung und auch das grundsatzliche Interesse desjenigen
voraussetzt, oder ein verdienter Mitarbeiter aus der
Belegschaft ist den Aufgaben gewachsen. Eine dritte
Option stellt die kurzfristige Stabilisierung der Situation
dar. Mit dieser Option kann Zeit gewonnen werden, um zu
einer dauerhaften Losung bei der Nachfolge zu gelangen.

Externes Know-how auf Zeit
Es ist offenkundig, dass in jedem Fall dringender Hand-
lungsbedarf besteht, denn Fiihrungslosigkeit kann fiir

ZUR PERsON: DR. HARALD LINNE

Dr. Harald Linné (linne@atreus.de) ist Managing Part-
ner bei Atreus Interim-Management. Das Unternehmen
ist nach eigenen Angaben mit einem Umsatz von 25 Mio.
EUR Marktfiihrer beim Einsatz von Interim Managern
in Deutschland. www.atreus.de

www.unternehmeredition.de

Unternehmen jeder Grofde
existenzbedrohend sein.
Mit Hektik und tiberstiirz-
ten Entscheidungen ist in
dieser Lage niemandem
geholfen. Deshalb greifen
immer mehr Firmen auf
Interim-Management
zuruck, um die Situation
zu stabilisieren und zu
iberbriicken. Interim
Manager sind Spezialisten
fiir unternehmerische
Sondersituationen und
haben den Vorteil, dass
sie erfahren, flexibel und
kurzfristig einsetzbar sind. Sie werden passgenau zu
ihrem Einsatz ausgewahlt und haben sich in der Ver-
gangenheit in dhnlichen Situationen schon mehrfach
bewiesen.

Dr. Harald Linné

Wie Interim Manager helfen kénnen

Haben sich die Eigentiimer zum Verkauf des Unternehmens
entschlossen, kann die Aufgabe, den Prozess in ihrem Sinne
durchzufiihren, an einen Interim Manager delegiert wer-
den. Eine etwas andere Aufgabenstellung fallt dem Mana-
ger auf Zeit zu, wenn die familieninterne Nachfolgerege-
lung bereits feststeht, der zukiinftige Firmenchef jedoch
beispielsweise noch zu wenig Erfahrung vorweisen kann.
Auch hierfiir stehen Interim Manager bereit, die ihm
unterstiitzend unter die Arme greifen. Wenn der natiir-
liche Nachfolger fiir die Ubernahme der Aufgaben bereit
ist, endet das Mandat des Interim Managers. Kommt kei-
ne der Optionen in Frage, kann das Unternehmen auf
einen Interim Manager zuriickgreifen, der die alleinige
Verantwortung der Geschéfte (ibernimmt. Auch diese
Position fiillt der Manager nach Bedarf so lange aus, bis
ein externer Nachfolger gefunden ist, er selbst in eine
Festanstellung tibergeht oder sogar Teilhaber wird. Fest-
zuhalten ist in jedem Fall, dass diese oftmals dynamische
Entscheidungsfindung in vielen Fallen nicht frei von Emo-
tionen ablauft. Doch mit Feingefiihl und der Bereitschaft,
sich auf professionelle externe Hilfe einzulassen, meis-
tern Familienunternehmen derart kritische Phasen.
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M&A

,Der typische Mittelstidndler bekommt
sein erstes grofles Geld erst bei der Nach-
folgeregelung im Zuge eines Verkaufs*“

Interview mit Michael Keller, Griinder und Geschdftsfiihrer, Keller & Coll.

Kleine Unternehmen — und Unternehmer — miissen anders
adressiert werden als grofSe. Eine Binsenweisheit, sollte
man meinen, doch so ist es nicht. Im Interview spricht
Firmengriinder und Geschdftsfiihrer Michael Keller iiber
Expertise im deutschen Small- und Mid-Cap-Bereich und
realistische Zahlen iiber die GrofSe des Marktes in Bezug
auf Unternehmensnachfolgen.

Unternehmeredition: Herr Keller, mit dem Ubergang von
Klein & Coll. zu jetzt Keller & Coll. haben Sie eine Art
»eigene Unternehmensnachfolge” vorgemacht. Was ist
der Hintergrund?

Keller: Nur der Name hat sich gedndert. Das Geschafts-
modell bleibt das gleiche wie unter der bisherigen Fir-
mierung, mit der Kernkompetenz auf kleine und mittel-
grofd3e Unternehmen, genauer Small Caps mit Richtung
unteres Ende Mid Caps. Die ersten zehn Jahre wurden
wir daftr belachelt, da sich niemand sonst um diesen
Markt gekiimmert hat. So haben wir irgendwann fiir

86 Banken und Sparkassen das gesamte Small-Cap-
Geschaft abgewickelt.

Unternehmeredition: War das nicht straflich nachlassig
von der Konkurrenz, schlieflich haben KMU genau wie
grofRere Unternehmen auch Fragen wie zur Unterneh-
mensnachfolge zu klaren?

Keller: Sicherlich. Irgendwann haben sich auch andere
gefragt, ob unsere Segmentfokussierung nicht doch seine
Berechtigung haben konnte. Mein Lieblingsbeispiel ist
Isitec, ein Unternehmen mit nur sieben Mitarbeitern.
Courtage und Retainer fiir uns machten ungefahr 200.000
EUR aus, bei einem Isitec-Jahresumsatz von 1,2 Mio. EUR.

ZUR PERSON: MICHAEL KELLER

Michael Keller ist Firmengriinder und teilhabender
Geschaftsfiihrer der M&A-Beratungsgesellschaft
Keller & Kollegen, Frankfurt. Seit der Griindung 1992
(zuvor: Klein & Coll.) konzentriert sich Keller bei
seiner Tatigkeit auf den deutschen Mittelstand und
kann in diesem Bereich Erfahrung bei Deals in
dreistelliger Anzahl vorweisen. www.kellercoll.de
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Michael Keller

Aber niemand aufder uns schien sich um Isitec kiimmern
zu wollen.

Unternehmeredition: Wodurch setzte schlie3lich der
Stimmungsumschwung ein, sich doch mehr um KMU und
ihre Anliegen zu kiimmern?

Keller: Wir hatten zwei grof3e Talsohlen im M&A-Markt.
Bei der ersten Gelegenheit stiirzte sich jeder auf den
Small-Cap-Markt — auch diejenigen, die zuvor nur ,Big is
beautiful” gelten lief3en —, weil es das einzige war, was
noch lief. Auch ein Peter Drucker oder Lincoln
International waren plotzlich in unserem Segment
unterwegs und haben Firmen mit Umsatzgrof3en von

5 Mio. EUR oder darunter betreut.

Unternehmeredition: Da Sie diesen Punkt wiederholt
hervorheben: Wo genau benotigt man Erfahrung - ist
Nachfolgelosung bei Small Caps nicht gleich Nachfolge-
l6sung bei Mid Caps?

Keller: Aber nein. Um einen Unternehmer mit vielleicht
3 Mio. EUR Umsatzgrof3e miissen Sie sich ganz anders
kiimmern als um einen mit 100 Mio. EUR Jahresumsatz
oder gar 500 Mio. EUR. Der Unternehmertyp ist vollig
verschieden — deshalb miissen auch Beratung und
Betreuung anders sein.

www.unternehmeredition.de
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M&A

Unternehmeredition:
Inwiefern?

Keller: Der typische
Kleinunternehmer hat

seine Firma nach dem

Zweiten Weltkrieg ge-
griindet und ist damit
bis heute erfolgreich

am Markt unterwegs.
Meist bewerkstelligt

die Lebensgefahrtin

den kaufmannischen
Teil. Umsatz 3 Mio. EUR,
EBIT 300.000 EUR. Das
ganze Leben steckt in
der Firma. Das erste
Geld Giberhaupt be-
kommen sie, wenn das
Unternehmen im Zuge
einer Nachfolgeregelung
verkauft wird. Und meine Erfahrung aus den letzten
zwei Jahrzehnten besagt, dass Sie diesen Unternehmer-
typus sieben Tage die Woche betreuen und an die Hand
nehmen missen.

Unternehmeredition: Wie grof} ist aus Ihrer Erfahrung
heraus der Markt der mittelstandischen deutschen
Unternehmen, iiber den wir hier sprechen?

Keller: Das hangt davon ab, wo man ,,Small Cap* ansetzt.
Flir uns ist das eine Umsatzgrofde bis maximal 10 Mio.
EUR. Davon gibt es hierzulande 2,7 Mio. Unternehmen.
Eine Formel, die ich haufiger zitiere, lautet: Unsere
Mandanten kennt niemand - aber unsere Kaufer, die
kennt man. Wir haben in der Vergangenheit den Beweis
erbracht, dass grofde internationale Adressen wie
Rockwood auch deutsche Kleinstunternehmen wie Isitec
kaufen.

Unternehmeredition: Sie sollten derzeit doch wirklich
viel zu tun haben: Das Bundeswirtschaftsministerium
veranschlagt ca. 350.000 Nachfolgeregelungen innerhalb
der nachsten fiinf Jahre. Wie realistisch ist diese enorme
Zahl?
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Michael Keller im Gesprach mit Falco Bozicevic, Chefredakteur des GoingPublic Magazins.

Keller: Meinen Sie das ernst? Kein Mensch kann diese
Grofdenordnung nachvollziehen, oder wie sie zustande
kommen soll. Aber gut, wir sind hier im landlichen Frank-
furt und nicht im internationalen Berlin. Ich habe Wirt-
schaftsminister Briiderle letztes Jahr auf dem Riickflug
vom Wirtschaftsforum in Davos personlich nach dieser
exorbitanten Zahl gefragt — er selbst weif3 es auch nicht.

Unternehmeredition: Welche Ziffer halten Sie fiir reali-
tatsnaher?

Keller: Nicht mal die Halfte unserer Mandate, viel
weniger sogar, betrifft konkrete Nachfolgeregelungen.
Und in diesem Segment miisste das wie zuvor ange-
schnitten nun wirklich einigermaf3en reprasentativ sein.
Ich personlich schéatze eine Zahl von etwa 20.000 Nach-
folgeregelungen pro Jahr. Die Nachfolgeproblematik hat
ihre Berechtigung, aber in der eingangs erwahnten
Grofdenordnung ist sie schlicht ein Mythos.

Unternehmeredition: Herr Keller, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fiihrte Falko Bozicevic.
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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M&A

,2012 mochten wir 100 bis 150 MBI-
Kandidaten hinzugewinnen*

Interview mit Ralf Baumeister, akkreditierter

Coach, www.stabwechsel.de

www.stabwechsel.de ist eine Internetplattform, die vor einem
Jahr gestartet wurde, um mittelstiindische Unternehmens-
inhaber mit Unternehmensnachfolgern/-kéufern zusammen-
zubringen. Im Interview spricht Mitgriinder Ralf Baumeister
liber die Ziele dahinter und die Unterschiede zu anderen
Online-Plattformen.

Unternehmeredition: Herr Baumeister, mit welchem Ziel
wurde Stabwechsel vor einem Jahr gegriindet?
Baumeister: Ziel ist die Zusammenfiihrung von qualifizier-
ten Kaufinteressenten mit Unternehmen, die — meist im
Rahmen der Altersnachfolge — verauf3ert werden sollen.
Initiiert wurde Stabwechsel von der Motus Mittelstands-
kapital. Viele erfahrene M&A-Berater und Personalberater/
Executive Search haben sich seitdem als Coach angeschlos-
sen. Coaches priifen die Voraussetzungen der an einem
Unternehmenserwerb bzw. Management Buy-in interessier-
ten Kandidaten und unterstiitzen sie bei der Suche nach
dem passenden Unternehmen, nicht zuletzt indem sie sie
auf der Website anonymisiert prasentieren. Unternehmens-
inhaber/-verkaufer sowie deren Berater oder auch Private-
Equity-Gesellschaften finden auf der Website, ohne sich
registrieren zu miissen, die von Coaches selektierten Unter-
nehmensnachfolger. Sie leisten ein geringes, vom erfolgrei-
chen Abschluss des Unternehmensverkaufs abhéngiges
,Finder’s Fee* fiir die Zufiihrung des passenden Kandidaten.

Unternehmeredition: Wie unterscheiden Sie sich haupt-
sachlich von Corporate-Finance-Beratern oder Online-
Nachfolge-Borsen wie Nexxt oder der Deutschen Unterneh-
merborse, die tiblicherweise auf dieses Geschéft speziali-
siert sind?

Baumeister: Nach unserer Erfahrung benotigen mittelstan-
dische Unternehmensverkaufer und -kdufer professionelle
Unterstiitzung beim Transaktionsprozess. Das konnen die
meisten Unternehmensborsen nicht leisten. Zudem finden
Sie bei uns keine Unternehmen, sondern ausschlief3lich

ZUR PERSON: RALF BAUMEISTER

Ralf Baumeister ist Mitgriinder und akkreditierter
Coach von www.stabwechsel.de sowie Geschaftsfiihrer
der Motus Mittelstandskapital GmbH. Motus finanziert
mittelstandische Unternehmen mit stillem Eigenkapital.
www.motus-kapital.de
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MBI-/Kaufinteressenten.
Damit stehen wir nicht im
Wettbewerb zu Corporate-
Finance- und M&A-Bera-
tern. Vielmehr bieten wir
diesen die Moglichkeit
der effizienten Kontakt-

anbahnung zu handverle-
senen Kaufinteressenten,  Ralf Baumeister

gerade fiir kleine und

mittelstandische Unternehmen. Die wichtigen Beratungs-
leistungen im Rahmen eines Unternehmensverkaufs tiber-
lassen wir den dafiir qualifizierten Beratern sowie unseren
Coaches.

Unternehmeredition: Wie viele Nachfolgefalle konnten Sie
tber Ihre Plattform bereits erfolgreich abschlief3en?
Baumeister: Die Gesellschaft wurde Anfang 2011 gegriin-
det. Wenn man bedenkt, dass der typische Verkaufspro-
zess haufig sechs bis neun Monate dauert, so sind wir
tberrascht, dass wir noch im alten Jahr das erste Closing
verzeichnen konnten. Hierbei konnte ein Berater seinem
Mandanten, einem hochprofitablen Kunststoffproduzen-
ten, einen Kaufinteressenten zufiihren, der bereit und in
der Lage war, einen Kaufpreis von mehreren Millionen Euro
innerhalb von wenigen Wochen finanziert zu erhalten. Der
Kéaufer hatte bereits seit mehr als zwei Jahren vergeblich
nach dem passenden Unternehmen gesucht — bis zur
Zusammenarbeit mit Stabwechsel ohne Erfolg. Derzeit
befinden sich acht weitere Unternehmensverkaufer mit
einem Dutzend unserer insgesamt gut 70 MBI-Kandidaten
in der fortgeschrittenen Priifung.

Unternehmeredition: Welche Ziele haben Sie sich fiir das
Jahr 2012 gesetzt?

Baumeister: 2012 mochten wir noch drei bis fiinf Coaches
und 100 bis 150 MBI-Kandidaten hinzugewinnen. Das Inte-
resse von Seiten der Verkaufer und deren Berater ist grof3,
so dass wir dann sicherlich auch noch viele interessante
Transaktionen abschlief3en konnen.

Unternehmeredition: Herr Baumeister, danke fiir das
Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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DIENSTLEISTUNGSFORUM
Geschaftsmodelle mit

Dienstleistungen realisieren:
Von der Idee zum Erfolg

e Fachtagung
e Fachmesse mit dem Schwerpunkt Logistik

Der Einstieg in neue Geschaftsmodelle ist fur viele Unternehmen der Weg zur langfristigen
Wahrung des wirtschaftlichen Erfolgs. Das Geschaftsmodell und dessen konsequente Um-
setzung werden immer mehr zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Angesichts immer
starkerer Dynamik und Unsicherheiten stellen sich viele Unternehmen die Frage, wie neue
Geschaftsmodelle neue Erléspotenziale eroffnen und wie bestehende Erlose langfristig sta-
bilisiert werden kénnen. Sie stellen sich aber auch die Frage, wie das eigene Risiko be-
herrscht und neue Konzepte erfolgreich realisiert werden kénnen.

Im Rahmen der Veranstaltung wird aufgezeigt, wie mit Dienstleistungen innovative Ge-
schaftsmodelle erfolgreich in der Praxis umgesetzt werden. Hierzu berichten zahlreiche re-
nommierte Referenten aus fuhrenden Unternehmen Utber ihre Erfahrungen. Lernen Sie von
diesen und profitieren Sie von Best Practices aus den unterschiedlichen Branchen.

Wir hoffen, auch in diesem Jahr wieder durch zahlreiche Anregungen und Diskussionen in
unserem Forum Impulse zum Erfolg Ihres Unternehmens beitragen zu kénnen, und laden
Sie zum Austausch mit unseren Referenten und Teilnehmern ein.

Weitere Informationen finden Sie unter: www.dienstleistungsforum.de

Ansprechpartner

Boris Ansorge

FIR e. V. an der RWTH Aachen

Tel.: +49 241 47705-238

E-Mail: dienstleistungsforum@fir.rwth-aachen.de
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‘Strategie & Management

Familienholdinggesellschaften als
Mittel der Unternehmensnachfolge

Steuerrechtliche Uberlegungen fiir den Mittelstand

Von Angelika Frolich und Dr. Christopher Riedel, Ernst & Young GmbH

Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Familienholdinggesellschaften gehéren zu den klassischen

Instrumenten der Unternehmensnachfolge. Sie sind immer

dann sinnvoll, wenn das Familienvermdgen gebiindelt und

in dieser Form an mehrere Vermégensnachfolger iibertragen
bzw. iiber mehrere Generationen hinweg in seinem Bestand
erhalten werden soll. Gleichzeitig eignen sie sich dazu, die

Vermaogensnachfolge schrittweise erfolgen zu lassen.

Grundsitzliche Uberlegungen

Grundsatzlich dienen Familiengesellschaften dem Zweck,
das VermoOgen der Familie zu biindeln und es in einer ein-
heitlichen Organisationsstruktur zusammenzufassen. Die
gesellschaftsrechtliche Verbindung der Eigentiimer ver-
meidet dabei eine Zersplitterung des Eigentums bzw. der
Beteiligung am Unternehmen. Ausscheidende Familien-
gesellschafter erhalten regelméaf3ig nur eine Abfindung in
Geld. Im Sinne einer effektiven Verwaltung treten die Ent-
scheidungskompetenzen einzelner Familienangehoriger
gegeniiber Gemeinschaftsentscheidungen zuriick. Deren
Ausfiihrung und Umsetzung obliegt geschéftsfiihrenden
Gesellschaftern oder einer professionellen Fremdgeschéfts-
fiihrung bzw. einem Family Office. Familiengesellschaften
koénnen auch nicht unerhebliche steuerliche Vorteile bieten.
Dies beginnt mit der oftmals leichter moglichen Erfiillung
der erbschaft- bzw. schenkungsteuerrechtlichen Bedin-
gungen fiir die steuerliche Verschonung des Vermogensiiber-
ganges. Darliber hinaus kann eine frithzeitige Beteiligung
nachfolgender Generationen dazu beitragen, den Umfang
des (steuerpflichtig) zu iibertragenden Vermogens zu

ZU DEN PERSONEN: ANGELIKA FROLICH
UND DR. CHRISTOPHER RIEDEL

Angelika Frolich ist Partnerin und Steuerberaterin bei
der Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft und leitet den Bereich Familienunternehmen
Deutschland, Osterreich und Schweiz. Dr. Christopher
Riedel, LL.M., ist Rechtsanwalt und Steuerberater bei
der Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft. Ernst & Young mit Sitz in Stuttgart und rund
6.900 Mitarbeitern ist einer der Marktfiihrer in der
Wirtschaftspriifung, Steuerberatung, Transaktions-
beratung sowie Advisory Services. www.ey.com
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Angelika Frolich

Dr. Christopher Riedel

reduzieren. Dies gilt umso mehr, wenn eine Steigerung des
Unternehmenswerts unmittelbar den bereits frithzeitig
beteiligten Junioren zugute kommt. Auch bei der laufen-
den Besteuerung konnen sich Einsparpotenziale realisie-
ren lassen, z.B. durch die Biindelung von Kapitalgesell-
schaftsbeteiligungen in einer Holding-Kapitalgesellschaft
zur Ermoglichung quasi-steuerfreier Ausschiittungen.

Familienholding in der Unternehmensnachfolge

Die Familiengesellschaft ermoglicht es insbesondere,
mehrere in Betracht kommende Vermogensnachfolger
am Unternehmen zu beteiligen. Gerade bei Personen-
gesellschaften ist es ohne weiteres moglich, die Rechte
der verschiedenen Gesellschafter bzw. Gesellschafter-
stamme unterschiedlich auszugestalten und auf diese
Weise eine Fithrungsrolle des ins Auge gefassten Unter-
nehmensnachfolgers abzusichern. Beispielsweise ist hier
an die Einriumung der Komplementarstellung fiir den zu-
kiinftigen Unternehmer zu denken. Aber auch disquotale
Stimmrechtsverteilungen oder die mehrheitliche Zuwen-
dung der Geschaftsanteile an eine Komplementar-GmbH
konnen diesem Zweck dienen. Durch die vermogensma-
Rige Beteiligung samtlicher in Betracht kommender Nach-
folger konnen pflichtteilsrechtliche Probleme vollstandig
vermieden werden. Eine wirtschaftliche Bevorzugung bzw.
Benachteiligung einzelner Abkémmlinge ist hier ggf. gar
nicht erforderlich. Soll in einer solchen Situation die

www.unternehmeredition.de



Stellung des kiinftigen
Unternehmers (aktiven
Gesellschafters) gestarkt
werden, ist es sinnvoll,
iiber disquotale Gewinnbe-
zugsrechte nachzudenken.
Soll die Unternehmens-
nachfolge gleitend vonstat-
ten gehen, der urspriingli-
che Unternehmensinhaber

also vorlaufig noch als Ge-
sellschafter beteiligt blei-
ben, konnen ihm weitrei-
chende Sonderrechte ein-
geraumt werden, um si-
cherzustellen, dass zu sei-

nen Lebzeiten keine Ent-

scheidungen gegen seinen Familienholdinggesellschaften biindeln nicht nur langfristig gewachsene Vermogen, sie bringen auch erhebliche Einsparpotenziale

ausdriicklichen Willen ge- mit sich.

troffen und umgesetzt werden (Vetorechte). Im Ubrigen
kann es sinnvoll sein, im Unternehmen bzw. bei der die-
ses haltenden Holding-Gesellschaft einen Beirat zu imple-
mentieren, dem gegeniiber der Gesellschafterversamm-
lung sowie der Geschéftsfithrung beratende und beauf-
sichtigende Funktionen zukommen. So konnen Streitig-
keiten im Gesellschafterkreis vermieden und viele Diskus-
sionen nachhaltig versachlicht werden. Die Gesellschafts-
vertrage von Familiengesellschaften weisen in vielerlei
Hinsicht Besonderheiten gegeniiber Publikumsgesell-
schaften auf.

Erweiterung des Gesellschafterkreises

Besteht die Gesellschaft iber mehrere Generationen,
erweitert sich der Gesellschafterkreis von Generation
zu Generation. Daher kann es sinnvoll sein, die Gesell-
schafter zu Gruppen (Stdmmen) zusammenzufassen.
In der Regel wird dabei so vorgegangen, dass die Kinder
des Vermogensinhabers jeweils einen Stamm begriinden,
dem dann jeweils auch deren Abkdbmmlinge angehoren.
Insbesondere dann, wenn der Gesellschaftsvertrag be-
reits Familienstamme vorsieht, erscheint es konsequent,
innerhalb der Stamme eine Biindelung der Stimmrechte
vorzusehen. Auf diese Weise kdnnen viele Zwistigkeiten
aus der eigentlichen Gesellschaftsversammlung heraus-
gehalten werden. Bei Kapitalgesellschaften lasst sich
durch Erweiterung solcher Regelungen um Verfiigungs-
beschrankungen eine Polung von Anteilen erreichen,
die die Anwendbarkeit der erbschaftsteuerrechtlichen
Verschonungen eroffnen kann.

Kiindigung und Veriauflerung des
Gesellschaftsanteils

Familiengesellschaften sind keine Gelegenheitsgesell-
schaften. Sie sind regelmafig auf lange Dauer angelegt.
Kiindigungen sollen in der Regel nur unter erschwerten
Bedingungen moglich sein. Insbesondere diirfen ihre
Folgen aber die Mitgesellschafter nicht unvorbereitet
treffen. Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, das

www.unternehmeredition.de

Kiindigungsrecht fiir einen moglichst langen Zeitraum
auszuschliefen und im Ubrigen lange Kiindigungsfristen
vorzusehen. Soweit Anteilsveraufderungen tiberhaupt
zuléssig sind, stellt es fiir den verdaufRerungswilligen
Gesellschafter in der Regel keine Beeintrachtigung dar,
wenn nicht der von ihm ausgewahlte Erwerber zum Zug
kommt, sondern stattdessen die Mitgesellschafter im
Rahmen der Ausiibung von Vorkaufsrechten den bzw.
die Anteile erwerben.

Ausscheiden eines Gesellschafters

Fiir den Fall des Todes eines Gesellschafters soll die
Familiengesellschaft im Regelfall nicht aufgel6st wer-
den. Bei Personengesellschaften ist hierzu im Zweifel
eine qualifizierte Nachfolgeklausel erforderlich, die
gewahrleistet, dass nicht alle Erben bzw. Vermachtnis-
nehmer des Verstorbenen in die Gesellschafterstellung
nachriicken diirfen, sondern nur solche, die auch tat-
sachlich zur Familie gehoren. Auch die Pfandung eines
Gesellschaftsanteils durch Glaubiger des Gesellschaf-
ters kann faktisch zu einem Eindringen Dritter fiihren.
Daher sollte fiir den Fall der Anteilspfandung eine
Ausschlussmoglichkeit bzw. ein automatisches Aus-
scheiden des betroffenen Gesellschafters vorgesehen
werden. Fiir alle Félle des Ausscheidens von Gesell-
schaftern sollten im Interesse des Fortbestandes der
Gesellschaft eine angemessene Abfindungsbeschran-
kung sowie eine ratierliche Auszahlung der Abfindung
vereinbart werden.

Richtig eingesetzt und gestaltet, konnen Familienholding-
gesellschaften als ideales Gestaltungsmittel zur langfris-
tigen Perpetuierung der Eigentiimerstellung einer Unter-
nehmerfamilie angesehen werden. Wichtig ist aber neben
einer sinnvollen rechtlichen und steuerrechtlichen Kons-
truktion ein tragfahiges Konzept fiir die Nachfolge in der
operativen unternehmerischen Verantwortung.

Unternehmeredition ,Nachfolge 2012“ |59
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Family Governance flr
Unternehmerfamilien

Family Philanthropy als wichtiger Bestandteil

Von Martina Erlwein und Jan Peter Tornow, Berenberg Bank

Familienunternehmen sind immer nur so erfolgreich wie
die Familie hinter dem Unternehmen. Wie das Unterneh-
men bendtigt auch die Familie Regeln und Strukturen,
um langfristig erfolgreich zu sein. Daher sollten Unterneh-
merfamilien eine eigene Family Governance entwickeln,
genauso wie das Familienunternehmen eine individuelle
Corporate Governance braucht.

Aufbau und Struktur

Bei der Family Governance wéahlt die Familie eine
Struktur, die der eines Unternehmens dhnlich ist:
von der Fiihrung durch die Wahl eines Familien-
sprechers bis hin zur Einrichtung eines Familien-
rates, vergleichbar mit einem Beirat fiir das Unter-
nehmen. Die Familie gibt sich ein Regelwerk (Familien-
verfassung), das — dhnlich wie der Gesellschaftsver-
trag — Vereinbarungen tiber die Rechte und Pflichten
genauso wie iber die Beziehungen der Familienmit-
glieder untereinander trifft, z.B. Kommunikations- und
Konfliktregeln aufstellt und festlegt, wie man nach au-
3en hin auftritt. Wie ein Unternehmen formuliert die
Familie ihre gemeinsamen Werte und Ziele und klart
die Rollen der einzelnen Familienmitglieder. Gelebt und
umgesetzt wird die Family Governance in ,operativen
Einheiten“: Hier wird aber nicht Umsatz erwirtschaf-
tet, sondern der Zusammenhalt der Familie manifes-
tiert und Familienemotionalitat entwickelt. Die operati-
ven Einheiten des ,,Unternehmens Familie“ sind dabei
genauso individuell wie die Familie selbst. Gemeinsame

ZU DEN PERSONEN: MARTINA ERLWEIN UND
JAN PETER TORNOW

Martina Erlwein verantwortet als Abteilungsdirektorin
das Stiftungs-Office der Berenberg Bank und ist Vor-
standsmitglied der Berenberg Kids Stiftung. Jan Peter
Tornow ist Rechtsanwalt im Berenberg Unternehmer
Office. Die alteste Privatbank Deutschlands verwaltet
mit etwa 1.000 Mitarbeitern ein Vermogen von rund
25,5 Mrd. EUR. www.berenberg.de
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Jan Peter Tornow

Martina Erlwein

Familienaktivitaten wie beispielsweise Familientage
oder Familienreisen haben das Ziel, den Familienzu-
sammenbhalt zu etablieren und zu starken. Wissensver-
mittlung sowohl tiber das eigene Familienunternehmen
als auch notwendiges Fachwissen und Wissen iiber die
eigene Familie vertiefen den Zusammenhalt. Oft bietet
sich die gemeinschaftliche Verwaltung des nicht-unter-
nehmerisch gebundenen Vermdogens in einem Family
Office als weitere Einheit an. Eine wesentliche Saule
stellt zudem das gemeinsame philanthropische Enga-
gement der Familie dar (Family Philanthropy), das viele
deutsche Unternehmerfamilien seit zwei und mehr Gene-
rationen tatigen.

Family Philanthropy

Family Philanthropy gibt es in unterschiedlichsten
Ausgestaltungen: von der projektbezogenen Unter-
stiitzung des ortlichen Kindergartens iiber regel-
mafdige Unterstiitzung gemeinniitziger Einrichtungen
bis hin zu strategischem Spenden oder Stiften, z.B. mit
der Griindung einer eigenen gemeinniitzigen Stiftung.
Diese Art der Ubernahme von gesellschaftlicher Ver-
antwortung kann den Familienmitgliedern eine ge-
meinsame Plattform und Aufgabe bieten und somit den

www.unternehmeredition.de



Familienzusammenhalt fordern. Dariiber hinaus pragt
sie das Bild der Familie und auch des Unternehmens
in der Offentlichkeit. Gemeinsames philanthropisches
Engagement kann Generationen und Familienstamme
verbinden, da es eine Moglichkeit bietet, das Werte-
verstandnis der Unternehmerfamilie zu artikulieren
und zu leben. Es starkt das Verantwortungsgefiihl ge-
rade der jiingeren, heranwachsenden Generationen,
die z.B. durch eine Téatigkeit in der gemeinniitzigen

Stiftung der Familie sowohl an das Familienvermogen
herangefiihrt werden als auch Erfahrungen in der
Wirtschaftswelt sammeln kénnen. Es empfiehlt sich
genauso wie bei Strategieprozessen im Unternehmen,
entsprechende externe Beratung in Anspruch zu
nehmen. Family Governance und gerade philanthro-
pisches Engagement verdienen es, professionell ge-
plant zu werden, um ihre volle Wirkung in allen Facetten
zu entfalten.

‘wawaﬁeuew R 91891e11S

Sie fithren mit Geschick, besitzen

Erfahrung und Leidenschaft.

Kerkhoff Consulting ist der Qualitatsfuhrer der Beratungsunternehmen fur Einkauf
und Supply-Chain-Management. 2011 und 2010 ist Kerkhoff Consulting mit dem
Award ,Best of Consulting” von der Wirtschaftswoche ausgezeichnet, 2009 von der
CAPITAL zu einem ,Hidden Champion des Beratungsmarktes” gekurt worden. 2012
hat das Unternehmen die Auszeichnung , Top-Arbeitgeber im Mittelstand” erhalten.

Dann machen Sie den nachsten Karriereschritt. Wir suchen Flihrungskrafte.

Als Qualitatsfuhrer fur Einkauf, Beschaffung und Supply-Chain-Management sind wir auf der Suche nach
erfahrenen Flhrungskraften, die unsere Leidenschaft fur den Einkauf teilen. Mit hohem Qualitatsan-
spruch und starken Unternehmenswerten, bilden gegenseitiges Vertrauen und ein partnerschaftliches

Miteinander Grundsatze, die unser Verstandnis von Wertschatzung ausdriicken. Informieren Sie sich

unter www.kerkhoff-consulting.de
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Grabenkdmpfe oder Doppelspitzen

Wie Geschwister erfolgreich sein kénnen

Von Dr. Alexander Koeberle-Schmid und Dr. Karsten Schween,
INTES Beratung fiir Familienunternehmen GmbH

Die hdiufigste und zugleich gefdhrlichste Form eines Familien-
unternehmens ist die Geschwistergesellschaft. Geschwister
sind genetisch miteinander verbunden, stehen aber auch
im Wettbewerb um Anerkennung und elterliche Liebe. Hier
ist deshalb die Gefahr von Konflikten am gréiSten. In der
Praxis dominieren zwei Formen der Geschwistergesell-
schaften: Zum einen die Doppel- oder sogar Dreifach-Spit-
zen, wie beispielsweise die Pohl-Briider von der Deutschen
Vermogensberatung AG. Zum anderen jene Geschwister-
gesellschaften, bei denen ein Gesellschafter die Geschdfte
fiihrt, wahrend die anderen Gesellschafter im Unternehmen
nicht tdtig sind.

Hohere Komplexitat

Dass diese Geschwister-Familienunternehmen haufig schei-
tern, liegt daran, dass sich im Ubergang vom Griinder und
Alleininhaber auf die Geschwister die Komplexitat min-
destens verdoppelt. Es gibt nicht mehr den Patriarchen,
der alle Fragen allein entscheidet. In einer Geschwister-
gesellschaft fallen Fiihrungs- oder Inhabermacht ausein-
ander, was sich in unterschiedlichen Interessen manifes-
tiert. Der Geschéftsfithrende Gesellschafter mochte Ge-
winne thesaurieren, seine Schwester, die nicht im Unter-
nehmen tatig ist und von den Ausschiittungen lebt, méchte
eine regelmafdige Dividende. Und gerade im Fall von Dop-
pelspitzen kann es schnell zur Vermengung von Unter-
nehmens- und Familiensphire kommen. Finden Geschwis-
tergesellschaften fiir diese Herausforderungen nicht die
passenden Losungen, scheitern sie. Das passiert oftmals
zeitversetzt. In der nachsten Generation treten die Vettern

ZU DEN PERSONEN: DR. ALEXANDER KOEBERLE-SCHMID
UND DR. KARSTEN SCHWEEN

Dr. Alexander Koeberle-Schmid ist Manager bei der
INTES Beratung fiir Familienunternehmen GmbH und
Herausgeber des Standardwerks ,Family Business
Governance - Erfolgreiche Fithrung von Familienunter-
nehmen*“ und Dr. Karsten Schween ist Geschaftsfithren-
der Gesellschafter bei der INTES Beratung fiir Familien-
unternehmen GmbH. www.intes-beratung.de
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Dr. Karsten Schween

Dr. Alexander Koeberle-Schmid

das Riickspiel an, alte Rivalitaten werden weitergefiihrt
oder umgedreht. Gut zu beobachten bei den Kindern der
Dassler-Briider und bei der Familie Porsche-Piéch.

TAB. 1: ERWARTUNGEN AN FAMILIENVERFASSUNGEN

mit Familien- ohne Familien-

verfassung verfassung
Frieden und Stabilitat sichern 84% 71%
Zusammenhalt und Identifikation férdern 76% 39%
Fuhrung und Kontrolle verbessern 27% 35%
Wirtschaftlichen Erfolg erhéhen 32% 71%

mit Familienverfassung: Mehrfachnennung n=81, n=37
ohne Familienverfassung: Mehrfachnennung n=240, n=111
Quelle: INTES, PricewaterhouseCoopers, WHU - Otto Beisheim School of Management

Familienverfassung erforderlich

Erfolgreiche Geschwistergesellschaften brauchen des-
halb ein gemeinsam erarbeitetes, individuelles Regel-
werk, eine Familienverfassung. Hier sollten alle inhaber-
strategischen Fragen beantwortet und klare Regeln auf-
gestellt werden, wer unter welchen Voraussetzungen Ge-
schéaftsfiihrer werden kann, wann Gewinne ausgeschiittet
werden diirfen oder unter welchen Bedingungen man aus
dem Gesellschafterkreis ausscheiden kann. Existiert eine
Familienverfassung und wird diese von allen Beteiligten
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auch gelebt, hat das
okonomische und emo-
tionale Konsequenzen.
Das zeigt eine von INTES
in Zusammenarbeit mit
PricewaterhouseCoopers
und der WHU - Otto
Beisheim School of
Management durchge-
fihrte Studie. Familien-
unternehmen, insbe-
sondere auch Geschwis-
tergesellschaften mit
Verfassung, haben im
Durchschnitt eine ho-
here Umsatzrendite als
jene ohne. Zudem sind

ABB. 1: ERFULLUNG ERWARTUNGEN FAMILIENVERFASSUNG

6%

trifft
nicht
zu

15%

trifft zu

79%

trifft voll zu und tGbertroffen

sie emotional erfolgrei-
cher, denn Zusammen-
halt, Friede und Stabilitat werden nach-
weislich gefordert.

Empfehlungen fiir Doppelspitzen
Bei Doppelspitzen sind neben einer ge-
lebten Familienverfassung noch drei
Besonderheiten zu beachten: Einmal

Quelle: INTES, PricewaterhouseCoopers, WHU - Otto Beisheim School of Management

braucht es wie bei den Pohl-Briidern ei-
nen Vater, der es trotz der Verschieden-
artigkeit der beiden Briider geschafft
hat, ihnen das Bewusstsein zu imple-
mentieren, dass sie nur gemeinsam er-
folgreich sein konnen. Zweitens braucht
es eine klare Aufgabenverteilung - einen
Innen- und einen Aufden-

ABB. 2: WIRTSCHAFTLICHES ERGEBNIS DER minister. Und nicht zu-
FAMILIENUNTERNEHMEN
g letzt brauchen gerade

46%

ohne Familienverfassung

Familienunternehmen mit Umsatzrendite tber 5% im Jahr 2010
58%

mit Familienverfassung

ohne FV: n=97, mit FV: n=29

Doppelspitzen, aber
auch alle anderen Ge-
schwistergesellschaften
eine Gesprachskultur,
bei der ,jeder Fisch auf
den Tisch kommt*“. In
der Unternehmerfamilie
Pilz, die in der Automa-
tisierungstechnik tatig
ist, werden Themen so
lange diskutiert, bis
sie geldst sind. Dabei

Quelle: INTES, PricewaterhouseCoopers, WHU - Otto Beisheim School of Management
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schont sich keiner.
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Erfolg iiber
Generationen...

Erfahrung und Kontinuitat
sichern Ihren Erfolg

als Unternehmer oder
Family Office.

Wir beraten Sie und Ilhr
Unternehmen umfassend:

- bankenunabhangig
- individuell
- fachiibergreifend

== —_—
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Wir bewegen.

% Motion Capital

Partner des Mittelstandes
Ihr personlicher Ansprechpartner:
Dr. Gotz Kiihne

Ruckertstr. 4
80336 Munchen

Telefon: +49/(0)8924404718-0
info@motioncapital.de
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Professionelle Begleitung

der Nachfolge

Gedanken zur Etablierung eines Beirats

Von Dr. Klaus Weigel, Geschdftsfiinrender Gesellschafter,

WP Board & Finance GmbH

Fiir Unternehmer stellt sich eines Tages die Frage des Riick-

zugs aus der operativen Verantwortung. Neben der Wahl
des geeigneten Nachfolgers und des passenden Ubergabe-
modells kann die Nachfolgeregelung auch die Etablierung
eines Beirats vorsehen. Dieser steht im Idealfall der neuen
Geschdftsfiihrung als Sparringspartner zur Verfiigung.

Verschiedene Aufgaben eines Beirats

Der Beirat kann ein Forum fiir den ausgeschiedenen
Senior sein, um als Imagetrager auch nach aufden noch
weiter fiir das Unternehmen titig zu sein. Uber den Bei-
rat als Kontrollinstrument kann der sich zuriickziehende
Unternehmer seinen Einfluss wahren. Auf$erdem kann
der Beirat eine sinnvolle Kontrolle im Sinne der Familie
ausiiben. Der von allen Beteiligten akzeptierte Beirat
kann aufRerdem entscheidend zur ,Generationenversoh-

nung* beitragen. Er kann bei widerstreitenden Interessen

nach der Ubertragung der Anteile auf mehrere Abkémm-
linge bzw. deren Familienstamme ausgleichend wirken.
Schlief’lich bietet der Beirat die Chance, durch die Art
seiner Zusammensetzung die vom Unternehmer bisher
eingebrachte fachliche und inhaltliche Kompetenz zu
ersetzen.

Optimale Besetzung

Dem Beirat kommt also im Rahmen der Unternehmer-
nachfolge sowohl eine strukturierende als auch eine
vermittelnde Aufgabe zu. Dafiir sollte er homogen be-
setzt sein und Vertreter mit unterschiedlichem Know-
how enthalten. Hierbei ist vor allem an Experten zu

ZUR PERSON: DR. KLAus WEIGEL

Dr. Klaus Weigel (klaus.weigel@board-finance.de) ist
Geschaftsfiihrender Gesellschafter der WP Board &
Finance GmbH und verfiigt selbst iiber eine langjahrige
Erfahrung als Mitglied in Aufsichtsraten und Beiraten.
Die WP Board & Finance GmbH ist seit 2006 vor allem
auf die Identifizierung und Vermittlung qualifizierter
Aufsichtsrate und Beirate in Familienunternehmen
spezialisiert. www.board-finance.de
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denken, die eigene unter-
nehmerische Erfahrungen
bei der Losung zu erwar-
tender Herausforderungen
einbringen konnen. Bei-
ratsmitglieder miissen
dariiber hinaus tiber die
erforderliche personliche
und soziale Kompetenz
verfligen und in der Lage
sein, dem Unternehmen
auch zeitlich im erforder-
lichen Maf3 zur Verfiigung
zu stehen. Es versteht sich

Dr. Klaus Weigel

von selbst, dass Beirate
unabhangig und neutral
sein miissen. Insofern scheiden als Mitglieder in Beiraten
alle Personen grundsatzlich aus, die aufgrund von Ge-
schaftsbeziehungen mit dem Unternehmen verbunden
sind. Die optimale Besetzung eines Beirats hangt von den
Herausforderungen des Unternehmens und den Bediirf-
nissen der Familie ab. Gleichwohl lasst sich ein Anforde-
rungskatalog von Eigenschaftsmerkmalen aufstellen.
Unternehmerische Fahigkeiten und Erfahrungen, Verant-
wortungsbewusstsein, strategische Kompetenz und be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse werden als besonders
wichtig empfunden. Auch Wahrnehmungsvermogen,
analytisches Denken, Vertrauen sowie Kritik- und Kon-
fliktfahigkeit sind fiir eine Beiratstatigkeit ,,auf Augen-
hohe* wichtig. Besondere Bedeutung kommt der Unab-
hangigkeit des Beirats vor allem von der Familie zu.

Fazit:

Gute Beiratsmitglieder drangen sich nicht auf, sie wollen
vielmehr ,ausgewahlt“ werden. Hierfiir gibt es inzwischen
professionelle Dienstleister. Allerdings gibt es gute Bei-
rate nicht zum Nulltarif. Die Vergiitung sollte dem erfor-
derlichen zeitlichen Aufwand angemessen sein. Gute
Beirate wollen ernst genommen werden, sie wollen sich
mit ihren Ideen einbringen und mitgestalten. Dann haben
sie eine attraktive Kosten-Nutzen-Relation.

www.unternehmeredition.de



Wohnsitzverlagerung ins Ausland

Moglichkeiten zur Reduzierung der Erbschaftsteuer

Von Heiko Wunderlich, Fachanwalt fiir Steuerrecht,

Peters, Schonberger & Partner GbR

Studien zufolge wird von 2011 bis 2015 in Deutschland ein
Vermadgen von ca. 1,3 Billionen EUR auf Nachfolger iiber-
tragen werden. Die quantitative Bedeutung einer wohl-
durchdachten Nachfolgeregelung unter Beachtung einer
steueroptimierten erbschaft- und schenkungsteuerlichen
Gestaltung wird bei einem Blick auf dieses zur Ubertragung
auf nachfolgende Generationen anstehende Vermégen
deutlich. Die qualitative Bedeutung fiir den Einzelnen
ergibt sich aus der Komplexitdt der Lebensumstdnde und
damit einhergehend dem Bemiihen, unnotige und iiberbor-
dende Steuerbelastungen im Nachfolgeprozess zu vermei-
den. Deshalb sollten immer das gesamte Vermogen und alle
Lebensumstdnde in die Betrachtung einbezogen werden.

Frithzeitiges Estate Planning

Im Rahmen von Vermogensiibertragungen sollte auch die
weitere Lebensplanung des bzw. der Ubertragenden ein-
bezogen werden, soweit es sich um vorweggenommene
Erbfolgen handelt. Haufig verlegen Unternehmer nach
Ubergabe des Unternehmens ihren Lebensmittelpunkt in
siidliche Gefilde. Um hierbei Nachteile zu vermeiden und
Vorteile zu nutzen, empfiehlt sich ein frithzeitiges Estate
Planning, also eine Gesamtvermogensplanung unter
Beriicksichtigung des steuerlichen Wohnsitzes von Uber-
tragendem und Empfanger. Bei einem geplanten Wohn-
sitzwechsel des Ubertragenden oder des Erwerbers ins
Ausland gilt es, eine doppelte Besteuerung mit deutscher
und auslandischer Erbschaftsteuer zu vermeiden. Dieses
Problem besteht besonders deshalb, da Deutschland nur
mit einer Handvoll Staaten sogenannte Abkommen zur

ZUR PERSON: HEIKO WUNDERLICH

Heiko Wunderlich ist Rechtsanwalt und Fachanwalt
fir Steuerrecht bei der Peters, Schonberger & Partner
GbR. Seine Beratungsschwerpunkte liegen bei der
Nachfolgeplanung fiir Unternehmer und Privatperso-
nen sowie im internationalen Steuerrecht. PSP berat
Unternehmen, Unternehmer und Privatpersonen in
allen rechtlichen, steuerlichen und betriebswirtschaft-
lichen Angelegenheiten. www.psp.eu
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Vermeidung der Doppel-
besteuerung auf dem
Gebiet der Erbschaft- und
Schenkungsteuer abge-
schlossen hat. Hierbei
sollte bedacht werden,
dass eine unbeschréankte Steuerpflicht im Inland nur
besteht, wenn Erblasser/Schenker oder Erwerber im
Zeitpunkt der Vermogensiibertragung einen Wohnsitz in
Deutschland haben. Selbst nach einer wirksamen Verle-
gung des Wohnsitzes kann in Deutschland noch Inlands-
vermogen — beispielsweise in Form einer mitunterneh-
merischen Beteiligung — bestehen. Auch dieses Vermo-
gen unterliegt dann noch der beschrankten Erbschaft-
steuerpflicht in Deutschland.

Heiko Wunderlich

Beschrinkte Erbschaftsteuerpflicht vermeiden

Die Vermeidung der beschrankten Erbschaftsteuerpflicht
in diesem Umfang ist jedoch ggf. durch die Einbringung
der Beteiligungen in eine auslandische Gesellschaft mog-
lich. So kann ggf. durch eine einfache Mafinahme eine
grofde Wirkung erzielt werden. Als letzte Hiirde sind u.U.
die Regelungen des deutschen Auf3ensteuergesetzes zur
erweitert beschrankten Erbschaftsteuerpflicht zu beach-
ten. Diese greifen bei Wohnsitzverlegung in ein ertrag-
steuerliches Niedrigsteuerland und gelten auch fir die
Erbschaftsteuer. Aus den dargestellten Griinden ist der
Wegzug in ein ertragsteuerliches Niedrigsteuerland aus
erbschafsteuerlicher Sicht problematisch. Jedoch gelten
einige unserer direkten Nachbarn nicht als ertragsteuer-
liche Niedrigsteuerlander im Sinne des deutschen Aufen-
steuergesetzes und erheben auch keine Erbschaftsteuer.

Fazit:

Um Interessen auszugleichen und Risiken zu identifizieren,
bedarf es sorgfaltig durchdachter und flexibler Gestal-
tungen. Welche Optionen notwendig und durchfithrbar
sind, hangt vom Einzelfall und der individuellen Vermo-
gensstruktur ab. Insbesondere sollte eine Flexibilitat
hinsichtlich tatsichlicher oder steuerlicher Anderungen
im In- und Ausland gewahrt werden.
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Unternehmensnachfolge durch
Fortfihrung oder Verkauf

Objektiver Vergleich der beiden Handlungsoptionen

Von Dr. Christoph Philipp und Dr. Stephan Viskotf,

P+P Péllath + Partners

Die Unternehmensiibertragung ist nicht blofse Aufgabe

(, Aufgeben*) der Unternehmerstellung, sondern ist Aus-
tibung der Unternehmerstellung in einem letzten Akt in
dem bisherigen Unternehmen. Unternehmensiibertragung
ist somit Fortsetzung der unternehmerischen Aufgabe der
Unternehmensfiihrung, ndmlich durch Bestimmung des zu-
kiinftigen Entscheidungstrdgers des Unternehmens. Diese
Entscheidung sollte daher mit der gleichen Professionalitdt
angegangen werden wie die bisherige Unternehmensfiih-
rung.

Auswahl des Nachfolgers

Kernaufgabe des Unternehmers im Rahmen der Unter-
nehmensnachfolge ist es, den Fortgang des Unterneh-
mens zu schiitzen und zu sichern. Im Vordergrund steht

dabei die Priifung der Eignung des neuen Inhabers. Dabei
ist grundsatzlich ein unvoreingenommener Vergleich der

beiden Handlungsoptionen, Nachfolge oder Verkauf,
sinnvoll. Familidre Gesichtspunkte fithren aber regel-
mafdig dazu, dass die erste Wahl eine Nachfolge aus der
Familie ist. Gleichwohl kann man Anhaltspunkte fiir die
richtige Auswahl aus dem Vergleich mit einer hypotheti-
schen Verkaufssituation ableiten. Die Tatsache, dass das
Unternehmen verschenkt wird, sollte aus der Sicht des
Schenkers eher hohere Anforderungen an die Qualifika-
tion des Nachfolgers als an die eines Kaufers stellen,
jedenfalls keine niedrigeren.

ZU DEN PERSONEN: DR. CHRISTOPH PHILIPP UND
DR. STEPHAN VISKORF

Dr. Christoph Philipp ist Rechtsanwalt und Partner,
Dr. Stephan Viskorf Rechtsanwalt, Steuerberater

und Partner bei P+P Pollath + Partners in Miinchen.
Gemeinsam kommentieren sie die fiir Unternehmens-
nachfolge mafdgeblichen Paragraphen im Erbschaft-
steuer- und Bewertungsgesetz-Kommentar Viskorf/
Knobel/Schuck. www.pplaw.com
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Dr. Stephan Viskorf

Dr. Christoph Philipp

Ubergabe der Unternehmensleitung
Familienunternehmen sind haufig stark auf den ge-
schéaftsfiihrenden Gesellschafter zugeschnitten. Im
Rahmen des Unternehmensnachfolgeprozesses ist es
daher zwingend geboten, die Strukturen des Unterneh-
mens fiir die Zeit nach dem Unternehmer anzupassen.
Wahrend im Falle des Verkaufs der Kaufer naturgemaf3
auf eine kurzfristige Ubergabe bestehen wird, ist die
Ubergabe der Unternehmensleitung innerhalb der Fami-
lie haufig ein wesentlich langerer Prozess. Denn vielen
Unternehmern fallt es schwer, ,loszulassen“ und die
Verantwortung abzugeben. Ungewollt kann der Unter-
nehmer hierdurch die Autoritat seines Nachfolgers im
Unternehmen untergraben, z.B. auch in der Funktion als
(zu) aktiver Vorsitzender eines Aufsichts- oder Beirats.
Daher empfiehlt es sich, einen klaren Ubergabeprozess
zu definieren, um die Eindeutigkeit und Entscheidungs-
fahigkeit der Unternehmensfiihrung durch den Unter-
nehmer zu gewahrleisten.

Weichende Erben
Gerade das Bekenntnis der Familie zum Unternehmen ist
oftmals ein entscheidender Vorteil von Familienunter-
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nehmen, da stabile Gesellschafterkreise langfristige
Planungen zulassen. Die Erweiterung des Gesellschafter-
kreises und die mangelnde Mitwirkung von weichenden
Erben im Unternehmen birgt aber die Gefahr einer Ent-
fremdung. Dem kann entgegengewirkt werden, indem die
Familiengesellschafter sich eigene Verhaltensregeln
(Familiencharta/Family Governance) auferlegen, in
denen sie die Umgangsregeln als Gesellschafter fest-
schreiben.

Kurzfristige Mafdnahmen

Der Nachfolgeprozess nimmt haufig Jahre in Anspruch.
Kurzfristig sollten Vorbereitungshandlungen (General-
vollmacht, Testament) fiir unvorhersehbare Félle (Tod,
schwere Krankheit) getroffen werden, um die Handlungs-
fahigkeit zumindest auf Gesellschafterebene aufrecht zu
erhalten und eventuelle Risiken aus der gesetzlichen
Erbfolge zu vermeiden.

Unternehmen sollten Vorbereitungen fiir unvorhersehbare Falle treffen.
Foto: Kzenon - Fotolia.de
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Das Feuer weitergeben

Die Zukunft des Unternehmens gestalten
Kanatschnig « Kniirr « Kuttruff « Metzler « Reichert « Zippel

Kanatschnig, Knirr, Kuttruff,
Metzler, Reichert, Zippel:
Das Feuer weitergeben — Die
Zukunft des Unternehmens
gestalten

Dez. 2011, geb., 28,50 Euro

Erfolgreiche Unternehmer empfinden eine tiefe Bindung an ihr
Lebenswerk und es beschiftigt sie stark, wenn sie sich mit der
Lésung einer Nachfolge fiir ihr liebe- und geistvoll aufgebautes
Werk befassen sollen. Dieses Buch soll bei den sowohl sachlich
als auch emotional anspruchsvollen Fragestellungen helfen,
tragfihige und allseits befriedigende Entscheidungen zu fillen.

Die Autoren beleuchten auf Grundlage eigener unternehme-
rischer Erfahrungen sowie ihrer Titigkeit als Vorstand bzw.
Aufsichtsrat der M&A-Beratung Aquin & Cie. alle Facetten der
Unternehmensnachfolge. Eine Symbiose aus unternehmeri-
scher und wissenschaftlich methodischer Sicht hat ein bisher
einzigartiges Werk entstehen lassen, das in verstidndlicher
Sprache bei der rechtzeitigen, fundierten Planung und erfolg-
reichen Umsetzung der Unternehmensiibergabe helfen kann.
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Optimale Abstimmung erforderlich

Testament und Gesellschaftsvertrag bei Personengesellschaften

Von Michael E. ViIkl, Partner, Vilkl, Schulte-Spechtel

Unternehmer haben ein zielgerichtetes Interesse daran, dass
ihr betriebliches Vermégen fiir nachfolgende Generationen
erhalten bleibt. Ein Unternehmertestament muss sicherstel-
len, dass bei einem Ubergang des Unternehmens im Erbfall
die vom Unternehmer geplante Unternehmensnachfolge er-
reicht wird. Eine zufdllige oder ungeplante Unternehmens-
nachfolge kann zu einer ungewollten Unternehmenskrise
fiihren. Deshalb sollte auch ein bestehendes Unternehmer-
testament regelmdfSig den tatsdchlichen und rechtlichen
Gegebenheiten angepasst werden. Ein Unternehmer kann
in seinem Testament liber seinen Nachfolger als Gesellschaf-
ter eines Unternehmens nur solche Bestimmungen treffen, die
nach dem geltenden Gesellschaftsvertrag zugelassen sind.
Zur Nachfolgeplanung eines Unternehmers gehért deshalb
die Uberpriifung der gesellschaftsrechtlichen Verhdiltnisse.

Gesetzliche Rechtsfolgen beim Tod eines
Gesellschafters

Mit dem Tod eines Gesellschafters einer Gesellschaft biir-
gerlichen Rechts wird diese aufgelost. Wird ein verstorbe-
ner Gesellschafter von mehreren Erben beerbt, so wird
diese Erbengemeinschaft Gesellschafterin. Auch der Tod
eines Gesellschafters einer offenen Handelsgesellschaft
oder des personlich haftenden Gesellschafters einer Kom-
manditgesellschaft (Komplementér) fithrt zum Ausscheiden
des verstorbenen Gesellschafters aus der Gesellschaft. Die
Gesellschaft wird fortgesetzt. Eine andere gesetzliche Re-
gelung ist beim Tod eines Kommanditisten vorgesehen.
Sein Tod fithrt nicht zum Ausscheiden aus der Komman-
ditgesellschaft. Vielmehr geht der Kommanditanteil auf
den Erben tiber. Folgt dem verstorbenen Kommanditisten
eine Erbengemeinschaft, dann wird der Kommanditanteil
nach den jeweiligen Erbquoten auf die einzelnen Erben
aufgeteilt. Diese gesetzlichen Rechtsfolgen bei Versterben

ZUR PERSON: MICHAEL E. VOLKL

Michael E. Volkl ist Rechtsanwalt, Fachanwalt fur Erb-
recht und zertifizierter Unternehmensnachfolgeberater
(zentUma e.V.) sowie Partner der Partnerschaft Volkl,
Schulte-Spechtel, einer fachiibergreifend tatigen Kanz-
lei mit Sitz in Miinchen. Er berat schwerpunktmafiig
mittelstandische Unternehmer und Privatpersonen im
Erb-, Gesellschafts- und Steuerrecht. www.vssplaw.com
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Michael E. V6Ikl

eines Gesellschafters einer Personengesellschaft sind mit
einer geplanten Unternehmensnachfolge meist nicht ver-
einbar. Die Steuerung der Unternehmensnachfolge erfolgt
iber den Gesellschaftsvertrag und ein abgestimmtes Un-
ternehmertestament.

Erbrechtliche Nachfolgeklauseln

Eine einfache Nachfolgeklausel im Gesellschaftsvertrag
bewirkt, dass die Gesellschaft beim Tod eines Gesellschaf-
ters mit dessen Erben fortgesetzt wird. Der Unternehmer
hat es in der Hand, seine Nachfolge in der Gesellschaft durch
sein Testament zu steuern. Es sollte dadurch verhindert
werden, dass sich die Zahl der Gesellschafter unerwiinscht
erhoht. Sieht ein Gesellschaftsvertrag eine einfache Nach-
folgeklausel vor, ist darauf zu achten, dass keine Zersplit-
terung der Gesellschaftsanteile eintritt. Dies konnte eine
einheitliche Unternehmensfiihrung beeintrachtigen. Dem
kann durch verschiedene Maf3nahmen begegnet werden.
In Betracht kommt beispielsweise die Beschrankung oder
der Ausschluss der Stimmrechte der einzelnen Erben. Auf
die Abstimmung zwischen Testament und Gesellschafts-
vertrag kommt es insbesondere bei der qualifizierten
Nachfolgeklausel an. Sie regelt im Gesellschaftsvertrag,
dass nur bestimmte (qualifizierte) Erben Nachfolger des
verstorbenen Gesellschafters werden kénnen. Durch die
qualifizierte Nachfolgeklausel wird im Allgemeinen von
vorneherein eine Zersplitterung des Gesellschaftsanteils
verhindert. Der Unternehmer bestimmt in dieser Klausel
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entweder durch namentliche Erwdhnung oder durch ein-
deutige Merkmale, wer sein Nachfolger sein soll. Moglich
ist auch, dies bedarf aber einer exakten Formulierung mit
Hilfe eines erbrechtlich versierten Fachmannes, den Per-
sonenkreis nach allgemeinen Kriterien festzulegen und
dem Unternehmer bzw. einer anderen Person das Bestim-
mungsrecht des Nachfolgers einzuraumen. Ist ein qualifi-
zierter Erbe gefunden, tritt dieser in die gesellschaftsrecht-
liche Beteiligung ein. Ein Abfindungsanspruch weiterer
Erben besteht allenfalls im Verhéltnis zum qualifizierten
Erben, nicht gegeniiber dem verbleibenden Gesellschafter.
Probleme wirft die qualifizierte Nachfolgeklausel immer
dann auf, wenn Sonderbetriebsvermogen vorhanden ist.
In diesem Fall ist immer darauf zu achten, dass das Son-
derbetriebsvermogen auch im Erbgang erhalten bleibt,
da ansonsten stille Reserven aufgedeckt werden.

Fortsetzungsklausel und gesellschaftsrechtliche
Nachfolgeklauseln

Ist in einem Gesellschaftsvertrag lediglich eine Fortset-
zungsklausel vorhanden, wird keine Unternehmensnach-
folge bewirkt. Durch eine Fortsetzungsklausel wird bei
einer Gesellschaft biirgerlichen Rechts lediglich die Auf-
l6sung der Gesellschaft verhindert, wenn ein Gesellschaf-
ter verstirbt. Beim Tod eines Gesellschafters einer offenen
Handelsgesellschaft und des Komplementéars einer Kom-
manditgesellschaft ergibt sich die Fortsetzungswirkung
unmittelbar aus dem Gesetz. Eine Fortsetzungsklausel,
aber auch die gesetzliche Bestimmung bei der offenen
Handelsgesellschaft und der Kommanditgesellschaft, ist
im Regelfall kein geeignetes Instrument fiir eine Nachfol-

HAUFIGE FEHLER BEI DER ERRICHTUNG VON
UNTERNEHMENSTESTAMENTEN

» Nicht rechtzeitige Errichtung eines Testaments oder Erbvertrages
« Keine regelmaBige Uberpriifung vorhandener Testamente oder Erbvertrage
» Laienhafte Formulierung von Testamenten
» Keine Vermeidung von Erbengemeinschaften
» Falsche Erbeinsetzung
» Keine Abstimmung zwischen Testament und Gesellschaftsvertrag
« Nichtbertcksichtigung von Pflichtteilsanspriichen und
Zugewinnausgleichsanspriichen
geregelung. Die Unternehmensnachfolge kann ferner durch
eine gesellschaftsrechtliche Nachfolgeklausel oder Eintritts-
klausel gesteuert werden. Durch eine gesellschaftsrecht-
liche Nachfolgeklausel riickt der Nachfolger mit dem Tod
des Gesellschafters automatisch in die Gesellschafterstel-
lung ein. Dies geschieht auf3erhalb der Erbfolge und allein
aufgrund des Gesellschaftsvertrages, im Unterschied zur
erbrechtlichen Nachfolgeklausel. Der Nachfolger hat jedoch
aktiv mitzuwirken, d.h. eine Nachfolge auch wollen. Auch
bei einer gesellschaftsvertraglich vereinbarten Eintritts-
klausel wird die Unternehmensnachfolge auf3erhalb der
Erbfolge bestimmt. Im Gesellschaftsvertrag ist der Anspruch
auf Aufnahme eines Gesellschafters nach dem Tod des
Erblassers bestimmt. Die Gesellschaft wird unter den tibri-
gen Gesellschaftern bis zum Eintritt des Berechtigten fort-
gesetzt. Der verstorbene Altgesellschafter scheidet mit
seinem Tod aus. Durch die Eintrittsklausel erfolgt kein
automatisches Einriicken in die Gesellschafterposition
durch den Berechtigten. Vielmehr hat der Eintrittsberech-
tigte die Moglichkeit, sich innerhalb festgesetzter Fristen
zu entscheiden, ob er die Eintrittsoption annimmt.

CHECKLISTE FUR DIE PLANUNG DER NACHFOLGEREGELUNG BEI EINER
PERSONENGESELLSCHAFT =

1. Erbrecht: Ist die gesetzliche oder testamentarische Erbfolge vorgesehen?

1.1 Prifung der gesetzlichen Erbfolge des betroffenen Unternehmers

1.2 Deckt sich die gesetzliche Erbfolge mit dessen Vorstellungen?

1.3 Wer soll kiinftiger Unternehmensnachfolger sein (Prifung Testament, Erbvertrag)?
2. Gesellschaftsrecht: Ist eine gesetzliche oder gesellschaftsvertragliche Nachfolge vorgesehen?

2.1 Welche Rechtsfolgen sieht das Gesellschaftsrecht fir den Tod eines Gesellschafters vor?

Soll die gesetzliche Rechtsfolge beibehalten werden?

2.2 Welche Interessen haben die tbrigen Gesellschafter im Hinblick auf den oder die mdglichen Nachfolger?
Welche Rechtsfolgen sieht der Gesellschaftsvertrag im Falle des Todes eines Gesellschafters vor?

3. Abstimmung zwischen letztwilliger Verfligung und Gesellschaftsvertrag

Ist das Testament oder der Erbvertrag mit der Nachfolgeregelung im Gesellschaftsvertrag abgestimmt?

www.unternehmeredition.de

Wichtiges richtig machen: Eine
gut vorbereitete Unternehmens-
nachfolge bendotigt Zeit. Ein
Unternehmer sollte frithzeitig
mit dem Nachfolger und Fach-
leuten die Unternehmensnach-
folge planen. Fehlerhafte und
fehlende Nachfolgeregelungen
konnen sonst dazu fiithren,
dass Unternehmen verkauft
oder liquidiert werden miissen.
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Nachfolge-Sentiment 2012

Die Experten-Umfrage

Welche Bedeutung hat das Thema Nachfolge fiir
den Mittelstand?

Christoph Biith, Leiter Mittel-
standsfinanzierung im Bereich
Beteiligungen, NRW.Bank

Das Thema Unternehmensnach-
folge wird auch kiinftig an Bedeu-
tung gewinnen. Die rechtzeitige
und geordnete Planung und
Umsetzung der Nachfolge ist eine
wichtige unternehmerische Auf-
gabe. Je frither mit der Planung
der Nachfolge begonnen wird,
desto leichter wird es dann, die beste Nachfolgelosung

Christoph Biith

zu konzipieren. Dies gilt umso mehr, wenn man weif3,
dass weniger als die Halfte der Unternehmensnach-
folgen familienintern umgesetzt wird, obwohl diese
Losung deutlich mehr Inhaber bevorzugen wiirden.

Joachim Diibner, Managing Partner,

Network Corporate Finance

In einer stark von mittelstandischen Firmen gepragten
Volkswirtschaft hat die erfolgreiche Ubergabe von
Unternehmen eine wichtige Bedeutung fiir die Wirt-
schaft und den Arbeitsmarkt. Wir sehen gerade in den
vergangenen Jahren eine Vielzahl solcher Nachfolge-
situationen, wobei nach unserer Wahrnehmung der
Mittelstand mittlerweile dieses Thema sehr profes-
sionell angeht. Dazu hat sicherlich die 6ffentliche
Diskussion der letzten Jahre in erheblichem Maf3e
beigetragen.

Uwe Kern, Inhaber, Schmuck,

Kern & Partner Unternehmernachfolge-Beratung

In erster Linie eine existenzsichernde. Die Nachfolge-
frage ist zukunftsentscheidend fiir das Unternehmen,
seine Mitarbeiter und - gerade im Mittelstand - fiir die
Unternehmerfamilie. Ebenso brauchen Investoren und
Banken Planungs- und Entscheidungssicherheit — nicht
zuletzt kommen hier die weiteren Finanzierungskondi-
tionen fiir das Unternehmen ins Spiel.

Torsten Krumm, Partner und
Co-Head, Odewald & Compagnie
Traditionell haben Familienunter-
nehmen in der Vergangenheit die
Nachfolge haufig aus den eigenen
Reihen besetzen konnen, heute
findet immer seltener eine Nach-
folge aus dem Familienkreis statt.
Wir sehen hier gute Chancen fiir
Private Equity, sich als Partner des
Mittelstands in Nachfolgefragen zu
positionieren. Entweder gibt es bereits ein familien-

Torsten Krumm

externes Management, das fiir die Expansionsstrategie
einen unternehmerisch denkenden und finanzstarken
Partner benétigt. Oder aber der Investor hilft dem
Unternehmer im ersten Schritt das geeignete neue
Management zu finden und dessen Eintritt ins Unter-
nehmen im Wege eines Management Buy-in zu finanzie-
ren. Zudem gilt es, die Finanzierung der Wachstumssze-
narien zu sichern. Hier bringen Finanzinvestoren neben
Eigenkapital auch den notwendigen Zugang zu Fremd-
kapital mit.

NACHFOLGE-SENTIMENT 2012: VORAUSSCHAUENDES HANDELN IST GEFRAGT

In den nachsten Jahren miissen sich ca. 110.000 Fami-
lienunternehmen in Deutschland dem Generations-
wechsel stellen, geht aus Untersuchungen des IfM
Bonn hervor. Haufig setzen sich die Patriarchen zu spat
damit auseinander, einen geeigneten Nachfolger zu
finden, und riskieren so schlimmstenfalls ihr Lebens-
werk. Wie es aktuell um die Nachfolge im Mittelstand
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bestellt ist, welche Trends den Markt in den nachsten
zwolf Monaten pragen sowie welche Ziele die Gesell-
schaften selbst in dieser Zeit verfolgen, hat die Unter-
nehmeredition bei verschiedenen Anbietern und
Beratern nachgefragt.
Markus Hofelich
markus. hofelich@unternehmeredition.de
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Dr. Thorsten Moller, Mitglied der Geschiiftsleitung,
WGLZ Initiativkapital GmbH

Das Thema Nachfolge hat seit Langem einen angemes-
senen Stellenwert im Mittelstand, wird jedoch nach
unserer Erfahrung nicht immer rechtzeitig genug ange-
gangen. Etwa drei Jahre Zeitbedarf sollte man schon
einkalkulieren, bis alles umgesetzt ist. Erfolgskritisch
sind dabei vor allem die Identifikation des geeigneten
Nachfolgers und dessen adaquate Einfiihrung und
Einarbeitung ins Unternehmen, aber auch die Sicher-
stellung der Ubernahmefinanzierung.

Olivier Weddrien, Geschiftsfiihrer,
DZ Equity Partner GmbH

Haufig ist es fiir die Senior-Unter-
nehmer schwierig, einen geeig-
neten Nachfolger zu finden und
die Finanzierung dieses Wechsels
zu organisieren, viele von ihnen
verdrangen das Thema zu lange.
Auf Basis einer mangelnden Vor-
bereitung scheitern zahlreiche
solche Prozesse, wodurch dann
auch die weitere erfolgreiche Unternehmensentwick-
lung in Gefahr gerit. Um einen flieRenden Ubergang zu
gewahrleisten, sollte der Prozess ein bis zwei Jahre vor
der eigentlichen Ubergabe eingeleitet werden. Solch ein
Prozess betrifft viele Bereiche des Unternehmens:

Olivier Weddrien

Neben der Suche nach einem oder einem Team von
Nachfolgern muss auch die Organisation, die sehr
haufig auf den bisherigen Firmenchef und Eigentiimer
zugeschnitten ist, neu ausgerichtet werden. Zudem
sind Prozesse zu definieren und das Reporting sowie
Controlling zu professionalisieren. Sinnvoll ist es,
wenn der Nachfolger noch rund ein Jahr lang aktiv
vom Senior eingearbeitet wird. Bei externen Nachfolgen
bietet sich der Einsatz von Private Equity an. So kann
neben einem neuen Management auch die Eigentiimer-
struktur bedarfsgerecht an die neue Situation ange-
passt werden.

Christian Weibrecht, Prokurist,

Seneca Corporate Finance GmbH

Die Bedeutung des Themas ist sowohl fiir einzelne Unter-
nehmen wie auch volkswirtschaftlich betrachtet von
immenser Bedeutung. Allerdings wird es haufig im Hin-
blick auf die Zukunftsabsicherung des Unternehmens,
der Arbeitsplatze und letztendlich auch des Familien-
vermoOgens unterschatzt. Vielfach wird die Initiierung der
Nachfolge zu spat oder nicht systematisch genug ange-
gangen, was zu unbefriedigenden Ergebnissen fiihrt.

Rudolf Weis, Direktor Private Wealth Management,
Bethmann Bank AG

Gute Nachfolgeldsungen sind im kommenden Jahrzehnt
fir den Mittelstand besonders wichtig. Es gilt, die Konti-
nuitat im Eigentum und in der Unternehmensleitung mit
hoher Qualitét sicherzustellen.

www.unternehmeredition.de

Welche Nachfolge-Trends werden die nichsten 12
Monate bestimmen?

Christoph Biith, Leiter Mittelstandsfinanzierung

im Bereich Beteiligungen, NRW.Bank

Bei externen Nachfolgeldosungen wird die Gestaltung der
Finanzierung des Kaufpreises fiir den oder die Erwerber
auch weiterhin eine grofe Hemmschwelle bleiben.
Umfang und Dauer der Priifungen bis zur Erteilung von
Finanzierungszusagen werden regelmaf3ig unterschatzt.
Hinzu kommt, dass ein zu geringes Eigenkapital nicht
selten als Grund fiir Verzégerungen oder gar Scheitern
von Unternehmensiibernahmen anzusehen ist. Neben
der Gestaltung des Kaufpreises stellt die Suche nach
geeigneten Erwerbern eine zunehmende Herausfor-
derung fiir die Verkaufer dar.

Joachim Diibner, Managing Part-
ner, Network Corporate Finance
Wir sehen derzeit einen starken
Trend zu internen Losungen im
Kreis der Gesellschafter unter
Einbeziehung des externen
Managements. Der Erhalt des
Unternehmens steht dabei im
Vordergrund. Durch die neue
erbschaftsteuerliche Regelung
werden substanzgefahrdende
Erbschaftsteuerzahlungen weitgehend vermieden und
der Zwang zum Verkauf entfallt. Dennoch gibt es nach
wie vor eine ganze Reihe von Firmen, bei denen vor allem
eine heterogene Gesellschafterstruktur im Nachfolgefall
den Verkauf anstrebt.

Joachim Diibner

Uwe Kern, Inhaber, Schmuck,

Kern & Partner Unternehmernachfolge-Beratung
Unternehmer, die sich beizeiten nicht zu einer Ubergabe
entschlief3en konnen, sei es durch Verdrangen der
Realitaten oder tiberzogene Kaufpreisforderungen, wird
es immer geben. Relativ neu sind die Auswirkungen der
demografischen Entwicklung — es stehen immer weniger
Nachfolger zur Verfiigung, und diejenigen, die beispiels-
weise aus den eigenen Familienreihen in Frage kamen,
locken reizvollere globale Beschaftigungschancen ins
Ausland. Das hat zur Folge, dass viele Unternehmen ohne
externe Unterstiitzung nicht tiberleben kdénnen.

Torsten Krumm, Partner und Co-Head,

Odewald & Compagnie

Wir sehen nach wie vor, dass der Zugang zu Fremdkapital
fiir den Mittelstand schwierig ist. Fiir die meisten Familien-
unternehmen stellt zudem die fiir eine Finanzierung not-
wendige Transparenz der Finanzdaten und die Entwick-
lung des Businessplans eine Herausforderung dar. Neben
dem Zugang zu den Banken, den Private-Equity-Inves-
toren erdffnen, konnen sie auch den Prozess begleiten
und das Unternehmen in der Erstellung der Dokumente
fir die notwendige Transparenz unterstiitzen. In den
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Die richtige Strategie beim Nachfolgeprozess ist entscheidend.
Foto: tom - Fotolia.com

nachsten 12 Monaten erwarten wir weniger Secondary
Deals und mehr proprietare Deals und damit mehr
Familienunternehmen auf dem Radarschirm der Inves-
toren. Dabei sind auch kontrollierte Minderheitsbeteili-
gungen eine Option.

Olivier Weddrien, Geschiftsfiihrer,

DZ Equity Partner GmbH

Nachfolgen diirften insgesamt ein hochaktuelles Thema
bleiben. Gerade auf Basis der vielerorts sehr guten
Geschaftsjahre 2010 und 2011 und der damit guten Bewer-
tung ist es fiir die Unternehmer sinnvoll, nun die Nach-
folge einzuleiten und dabei auch einen guten Preis fiir
ihre Anteile auszuhandeln. Sowohl bei externen als auch
bei internen Nachfolgen bleibt es weiterhin sehr wichtig,
genau den ,richtigen“ Nachfolger zu finden, und zwar
hinsichtlich Qualifikation, Ausbildung und Erfahrung
ebenso wie mit Blick auf seine soziale Kompetenz. Will
der Unternehmer weiterhin als Mehrheits- oder Minder-
heitsanteilseigner am Unternehmen beteiligt bleiben,
kann der Einstieg einer Private-Equity-Gesellschaft
sinnvoll sein.

Christian Weibrecht, Prokurist,
Seneca Corporate Finance GmbH
Im aktuellen Umfeld ist es schwie-
rig, eine konkrete Prognose abzu-
geben. Wir erkennen jedoch einen
Trend hin zu langfristig orientier-
ten Investoren. Da die Risikofak-
toren sowohl seitens der Unter-

'y "
nehmen als auch der Investoren

mittelfristig nicht abnehmen, wer- Christian Weibrecht

den die Bewertungen tendenziell

sinken oder zumindest stagnieren. Es kommt also umso
mehr auf das richtige Timing und die sorgféltige Auswahl
des Nachfolgers bzw. Investors an.
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Rudolf Weis, Direktor Private
Wealth Management,

Bethmann Bank AG

Aufgrund des hohen Durch-
schnittsalters der derzeitigen
Unternehmergeneration wird die
Zahl der Ubergaben kiinftig zuneh-
men. Dabei steht in den meisten

Familienunternehmen der Wunsch
an erster Stelle, die Nachfolge in
der eigenen Familie zu regeln.
Wichtig dafiir ist eine gute Familiencharta. Als zweitbeste
Losung gilt haufig die Trennung von Eigentum und
Geschéftsfiihrung in der nachfolgenden Generation. Erst
wenn diese Moglichkeiten ausgeschopft sind, wird tiber
einen Komplettverkauf nachgedacht. Dann kommen
auch externe Berater zum Einsatz.

Rudolf Weis

Welche Themen stehen diesbeziiglich in Threm
Unternehmen fiir die nichsten 12 Monate ganz
oben auf der Agenda? Welche Ziele haben Sie sich
gesetzt?

Christoph Biith, Leiter Mittelstandsfinanzierung im
Bereich Beteiligungen der NRW.Bank

Die NRW.Bank steht mit einem breiten Angebot an Finan-
zierungsmoglichkeiten fiir Unternehmensnachfolgen zur
Verfiigung. Wir werden dabei insbesondere auch langer-
fristige, individuelle Eigenkapitalbausteine als Minder-
heitsgesellschafter oder Mezzanine-Investor zur Verfii-
gung stellen, um noch mehr Unternehmern und Manage-
ment-Teams die Umsetzung von Unternehmensnachfol-
gen zu ermoOglichen.

Joachim Diibner, Managing Partner,

Network Corporate Finance

Fiir unser Unternehmen steht in den nachsten 12 Monaten
der weitere Ausbau unserer Standorte Diisseldorf und
Berlin im Vordergrund. Da wir gerade auch in den neuen
Bundeslandern hdufig Nachfolgethemen antreffen — hier
geht es um Firmen, die nach der Wiedervereinigung aufge-
baut wurden und deren Eigentiimer heute Anfang 60 sind —,
werden wir hier unsere Aktivitaten gezielt verstarken.

Uwe Kern, Inhaber, Schmuck,
Kern & Partner Unternehmer-
nachfolge-Beratung

Das Herbeifiihren bestandsfester
Unternehmer-Entscheidungen, den
Ubergabeprozess einzuleiten und
einen adaquaten Nachfolger zu
bestimmen. In kleinen Klausur-
tagungen wollen wir Unternehmer
zusammenbringen, um damit die
Kraft und Kreativitat der kleinen
Gruppe zu nutzen und den Impuls, das Nachfolgethema
ernsthaft als Projekt anzugehen, zu starken.

Uwe Kern
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Torsten Krumm, Partner und Co-Head,

Odewald & Compagnie

Odewald hat iber das eigene Netzwerk traditionell einen
guten Zugang zu Mittelstandsunternehmen und daher
einen starken proprietaren Dealflow. Wir wollen auch in
diesem Jahr mit Hilfe unseres Netzwerkes mindestens
drei neue Investments fiir unsere Fonds in Deutschland
machen.

Dr. Thorsten Moller, Mitglied der
Geschéftsleitung, WGZ Initiativ-
kapital GmbH

Unsere Starke sehen wir insbeson-
dere darin, dass wir gemeinsam
mit anderen Partnern unserer
Bankengruppe ganzheitliche
Finanzierungslésungen anbieten
konnen, um Nachfolgefinanzierun-
gen aus einer Hand zu realisieren.
Mit diesem Ansatz sind wir fiir
2012 sehr zuversichtlich, auch in diesem Segment des
Beteiligungsgeschafts weiter wachsen zu konnen.

Dr. Thorsten Moller

Olivier Weddrien, Geschiftsfiihrer,

DZ Equity Partner GmbH

Mittelstandische Familienunternehmen stehen bei DZ
Equity Partner generell stark im Fokus, das Thema Nach-
folge wird sicherlich auch in den kommenden Monaten
einen hohen Stellenwert haben. Da bei Nachfolgelosun-

gen vom Unternehmer haufig die Abgabe eines Minder-
heitsanteils angestrebt wird, sieht sich die DZ Equity
Partner hier als hervorragender Partner sowohl fiir den
ausscheidenden Senior als auch fiir den Nachfolger. Fir
die nachsten Monate freuen wir uns daher auf zahlreiche
neue Anfragen.

Christian Weibrecht, Prokurist,

Seneca Corporate Finance GmbH

Wir stellen fest, dass nur eine professionelle und syste-
matische Vorbereitung der Transaktion am Ende zum
gewlinschten wirtschaftlichen Erfolg im angestrebten
Zeitfenster fiihrt. Dies bedeutet: Neben der Aufbereitung
der Unterlagen braucht es auch eine sorgfaltige Vorberei-
tung des Unternehmens selbst. Hierauf werden wir ein
verstarktes Augenmerk richten und versuchen, gemein-
sam mit unseren Mandanten eine optimale Ausgangs-
basis fiir den Nachfolgeprozess zu schaffen.

Rudolf Weis, Direktor Private Wealth Management,
Bethmann Bank AG

Der seit einigen Jahren bestehende Trend, tiber Nach-
folge rechzeitig und ausgiebig zu diskutieren, wird sich
fortsetzen. Unser Ziel ist es, unser Know-how in Fragen
der Family Governance und Unternehmensnachfolge
weiter zu erhohen, auch durch zusatzliche Spezialis-
ten. Neben der Vermogensverwaltung, unserem Kern-
geschaft, ist die Nachfolge eines der Top-Themen in der
Beratung.

KOLUMNE

Zeit fiir Nachfolger? Nachfolger auf Zeit!

Jens Christophers ist Vorstandsvorsitzender der
Dachgesellschaft Deutsches Interim

Management e. V. (DDIM).

Was passiert eigentlich, wenn in eigentiimergefiihrten
Unternehmen ein Fiihrungswechsel ansteht, der Nach-
folger aber noch nicht verfiigbar ist? Nach Lehrbuch
sind alle Nachfolgeprozeduren langst erledigt und die
richtige Person ausgewahlt und vorbereitet. In der Rea-
litat sieht es oft anders aus: Sei es, dass der Chef frither
gehen will (oder muss) als geplant, sei es, dass der oder
die Kandidatin noch in anderen Verpflichtungen steckt
oder aber intensiv vorbereitet werden muss.

Manchmal kann ein Mitglied der Geschéftsleitung inte-
rimistisch iibernehmen, doch birgt das oft unterneh-

www.unternehmeredition.de

menspolitische Risiken.
Eine andere Losung ist &
die temporire Ubernah- m
me durch einen Profi.
Interim Manager mit
CEO-Erfahrung sind schnell einsatzbereit und fiihren - al-
leine den Gesellschaftern verpflichtet — das Unternehmen
politisch neutral durch den Ubergang. Sie bereiten das
Terrain fiir eine souverine und reibungslose Ubernahme
durch den Nachfolger. Denn Kontinuitat und Performanz
sind essenziell fiir das Vertrauen der Kunden und Mitar-
beiter und damit fiir den nachhaltigen Erfolg im Wandel.

Jens Christophers
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Finanzinvestoren als Nachfolgelésung

Abgrenzung gegeniiber industriellen Kdufern

Von Dr. Karl Spielberger und Fabrice Nava,

Orlando Management Schweiz AG

Fiir die Nachfolge eines Unternehmens kommen mehrere
Varianten in Frage: einerseits die familieninterne Nachfolge,
d.h. in der Regel die Ubergabe an eines der Kinder des
Unternehmers. Gibt es hierfiir seitens der Kinder kein Inte-
resse oder nicht die entsprechende Féhigkeit, so steht
andererseits die familienexterne Ubergabe offen. Dabei ist
grundsdtzlich der Verkauf an einen industriellen Kdufer
oder der Verkauf an einen Finanzinvestor moglich.

Finanzinvestoren vs. industrielle Kiufer
Finanzinvestoren sind in der Regel entweder sogenannte
Private-Equity-Hauser (diese investieren Mittel von
institutionellen Investoren), in selteneren Fallen treten
auch Family Offices als Finanzinvestoren auf (diese ver-
walten die Mittel einer oder mehrerer vermogender Fa-
milien). Management Buy-outs (MBOs) und Management
Buy-ins (MBIs) werden hier nicht ndher betrachtet, da
bei Unternehmen tiber 50 Mio. EUR Umsatz ein Manager
oder Managementteam als Kaufer kaum allein die finan-
ziellen Mittel aufbringen kann und daher einen Finanzin-
vestor als Unterstiitzer benotigt. Viele Unternehmer
sind einem Verkauf an einen Finanzinvestor abgeneigt
und bevorzugen industrielle Kaufer. Dies liegt vor allem
an deren zweifelhaftem Ruf, welcher weitgehend unbe-
griindet ist. Natiirlich hat jede dieser Varianten Vor- und
Nachteile und eignet sich somit je nach spezifischer
Konstellation mehr oder weniger. In der Praxis hat sich
herausgestellt, dass die folgenden Anforderungen von
Finanzinvestoren besonders gut erfiillt werden (siehe
Abb. 1).

Zu DEN PERSONEN: DR. KARL SPIELBERGER UND
FABRICE NAVA

Dr. Karl Spielberger ist Managing Partner, Fabrice Nava
ist Investment Director der Orlando Management
Schweiz AG. Der Schwerpunkt der Orlando Manage-
ment Schweiz AG und der in Miinchen ansassigen
Orlando Management AG liegt auf Investments in
besonderen Unternehmenssituationen, so auch bei
Nachfolgeproblemen. www.orlandofund.com,
www.orlandofund.ch
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Eigenstandigkeit des Unternehmens

Vielen Unternehmern liegt viel daran, dass ihr Unternehmen
auch zukiinftig eigenstandig und unabhangig bleibt, dass
also die bisherige Erfolgsgeschichte weiter geschrieben
wird. Ein Verkauf an einen industriellen Kaufer bewirkt das
Gegenteil: Das Unternehmen wird integriert, um Synergien
zu realisieren. Oft geht im Zuge dessen auch die bisherige,
eigenstandige Kultur verloren. Biirokratie halt Einzug, und
die Mitarbeiter finden sich oft in einem anderen Umfeld
wieder. Ein Finanzinvestor legt grofRen Wert darauf, die
Eigenstandigkeit und Unabhangigkeit des Unternehmens
und dessen Kultur zu gewéhrleisten und so die Erfolgs-
geschichte des Unternehmers fortzuschreiben.

Standortsicherung

Auch wenn dies zunédchst nicht intuitiv erscheint: Ein
industrieller Kaufer ist viel eher geneigt, einen oder
mehrere Standorte des Unternehmens zu schliefRen und
deren Aktivitaten an andere Standorte des Kaufers zu
verlagern. Denn nur ein industrieller Kaufer kann Syner-
gien mit seinem angestammten Geschéft realisieren und
wird demnach genau priifen, an welchen Standorten
welche Produktionskosten vorherrschen oder welche
Teile des gekauften Unternehmens tatsachlich zu seinem
Geschéft passen. Ein Finanzinvestor kann keine Syner-
gien realisieren und wird demzufolge die Standorte des
Unternehmens weiter betreiben und meist noch starken.

www.unternehmeredition.de
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ABB. 1: EIGENSTANDIGKEIT, STANDORTSICHERUNG UND BETEILIGUNG DES MANAGEMENTS

vertraulichen Daten
ihren Konkurrenten nicht
offen legen, weil diese im

in den Konzern, Verlust der
Eigensténdigkeit und Kultur

des Unternehmens

Standortsicherung - Optimiert alle Standorte, daher | -
SchlieRung moglich

Beteiligung - Meist keine Beteiligung des -
des Managements Managements am Erfolg des
Unternehmens

Erfolgsgeschichte,
Beibehalt der Eigensténdigkeit
und Unabhangigkeit

Hat keine anderen Standorte,
daher keine SchlieBung méglich

Strebt Beteiligung des
Managements an

Industrieller Finanz- X
Kaufer nveetan Fall des Scheiterns der
Verkaufsverhandlungen
. daraus Vorteile fiir das
Eigenstandigkeit - Integriert das Unternehmen - Fortschreiben der

eigene Unternehmen
ziehen konnten. Diese
Gefahr ist beim Verkauf
an Finanzinvestoren aus-
geschlossen. Auf3erdem
wird gemeinhin ange-
nommen, dass indus-
trielle Kaufer langfristige
Besitzer von erworbenen
Unternehmen sind, wah-
rend Finanzinvestoren
nach fiinf bis sieben

Quelle: Orlando Management Schweiz AG

Beteiligung des Managementteams erwiinscht

In vielen erfolgreichen Unternehmensgeschichten hat
nicht nur der Unternehmer selbst, sondern ein Kernteam
an engen Mitarbeitern tiber Jahre hinweg wertvolle Auf-
bauarbeit geleistet. Im Fall des Verkaufs an einen indus-
triellen Investor geht dieses Kernteam finanziell leer aus
und muss meist noch um seine Anstellung zittern. Finanz-
investoren hingegen haben grof3es Interesse daran, das
bestehende Managementteam am Unternehmen zu
beteiligen, um es damit langfristig an das Unternehmen
zu binden. Finanzinvestoren bieten grof3ziigige Finanzie-
rungsformen an, welche dem Management ermoglichen,
mit tiberschaubaren finanziellen Risiken an der zukiinfti-
gen Entwicklung des Unternehmens teilzuhaben. Da-
durch hat der Alteigentiimer die Gewissheit, dass ,sein”
Kernteam weiterhin motiviert an der Weiterentwicklung
mitarbeitet.

Exit-Zeitpunkt des Kiufers

Es gibt weitere Griinde, die fiir einen Verkauf an einen
Finanzinvestor sprechen: allen voran die Vertraulichkeit
von internen Kennzahlen. Viele Unternehmer wollen ihre
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Jahren wieder tiber

einen Verkauf nachden-
ken. Wahrend letzteres wohl in den meisten Fallen zu-
trifft, ist ersteres inzwischen oft weit von der Realitat
entfernt. In der taglichen Praxis sehen wir, wie oft und
schnell Konzerne ihre Strategien anpassen und Unter-
nehmensteile veraufdern. Wahrend Finanzinvestoren die
absehbare Besitzdauer offen kommunizieren, ist eine
Aussage und Zusicherung von industriellen Kaufern oft
nur bis zum nachsten Vorstandswechsel und/oder
Strategiewechsel giiltig.

Klar ist, dass Finanzinvestoren genauso wenig wie indus-
trielle Kaufer ein Allheilmittel oder ein ,idealer Kaufer fiir
jeden Fall“ sind. Jeder Finanzinvestor sollte beziiglich
seines Leistungsausweises und der dahinter stehenden
Personlichkeiten untersucht werden, um zu beurteilen,
inwieweit er die Anforderungen der Altbesitzer, der
Mitarbeiter und der Kunden erfiillen kann. Wer dies sorg-
faltig macht, wird tiberrascht sein, wie oft sich seriose
Finanzinvestoren als sinnvolle Kaufergruppe heraus-
kristallisieren.

www.unternehmeredition.de
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Kein Klassiker, aber eine Losung

mit Charme

Der Borsengang als Instrument fiir die Unternehmensnachfolge

Von Gerd Diirr, Head of Corporate Brokerage, Baader Bank AG

Bei jedem inhabergefiihrten Unternehmen gehort die
Unternehmensnachfolge zum natiirlichen Lebenszyklus.
In Deutschland stehen rein statistisch Jahr fiir Jahr mehr
als 70.000 Unternehmensnachfolgen an. Den Inhabern
bieten sich verschiedene Moglichkeiten, ihre Unterneh-
mensnachfolge zu regeln. Sie konnen das Unternehmen
in der Familie weitergeben, wobei Auswahl und moglichst
langfristige Einarbeitung des Nachfolgers die entscheiden-
den Punkte bei der Nachfolge innerhalb der Familie sind.
Prognosen zufolge wird die familieninterne Nachfolge suk-
zessive weiter sinken.

Familienexterne Lé6sungen nehmen zu

Im Gegensatz dazu gewinnt die Weitergabe des Unter-
nehmens an das interne (MBO) oder ein externes Ma-
nagement (MBI) immer mehr an Bedeutung. Besitzt das
Unternehmen ein tiberzeugendes Wachstumspotenzial,
besteht zudem die Moglichkeit, im Rahmen eines Bie-
terverfahrens an einen strategischen Kaufer oder eine
Private-Equity- bzw. klassische Unternehmensbeteili-
gungsgesellschaft zu verkaufen. Ein Borsengang wird
bis dato eher selten als klassisches Nachfolgeszenario
in Betracht gezogen, bietet jedoch gut und langfristig
vorbereitet ein hohes Potenzial und die Flexibilitat, sich
als Unternehmer schrittweise aus der Unternehmensfiih-
rung zuriickzuziehen und das Unternehmen sukzessive
zu veraufdern.

IPO: Wachstumsperspektiven in den

Vordergrund stellen

Als Familienunternehmen gelten Gesellschaften, bei de-
nen die Familie mindestens 25% der Stimmrechte halt
und damit eine Sperrminoritat besitzt und mindestens
ein Mitglied der Griinderfamilie als Vorstand oder Auf-
sichtsrat tatig ist. Dieser Definition folgend sind ca. 50%

ZUR PERSON: GERD DURR

Gerd Diirr ist Head of Corporate Brokerage, Financing
Group, bei der Baader Bank Aktiengesellschaft. Die
Bank mit Sitz in Unterschleifheim berat und begleitet
mittelstandische Unternehmen bei Kapitalmaf3nah-
men, Borsengangen und der Emission von Unterneh-
mensanleihen. www.baaderbank.de
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Gerd Diirr

aller an der Borse (Basis: CDAX) gelisteten Unternehmen
Familiengesellschaften. Allen Familienunternehmen ist
gleich, dass ihnen der 6ffentliche Kapitalmarkt grund-
satzlich als Finanzierungsinstrument offen steht und ein
Unternehmensverkauf via Aktienverkauf grundsatzlich
jederzeit moglich ist. Unternehmen, die einen Borsen-
gang planen und dariiber hinaus mittelfristig eine
Nachfolgeregelung anstreben, sollten in erster Linie
die Wachstumsperspektiven in den Vordergrund stellen
und alle dem Boérsengang vorgeschalteten strukturellen
und kapitalmarktrechtlichen Mafdnahmen als Investition
in einen spateren Unternehmensverkauf ansehen. Ein
Borsengang stellt hohe Anforderungen an das Manage-
ment und erfordert oftmals ein Umdenken bzgl. der
Unternehmensfiihrung. Positionierung am Kapitalmarkt,
Formulierung der Equity Story, Anpassung der internen
Strukturen, ggf. Umstellung des Rechnungswesens und
Controlling, Erfiillen der kapitalmarktrechtlichen Anfor-
derungen und nicht zuletzt umfangreiche Pflichten in
der Kommunikation gegeniiber Investoren erfordert Res-
sourcen, kostet Geld und benétigt Zeit.

Mehr Aufmerksamkeit und Transparenz

nach Bérsengang

Gelingt im Anschluss der Borsengang, wird sich zum
einen die Finanzierungsstruktur des Unternehmens
deutlich verbessern, was sich tendenziell positiv auf
den Unternehmenswert auswirkt. Zum anderen ist allein

www.unternehmeredition.de



aufgrund der umfangrei-
chen Dokumentation wah-
rend des [PO-Prozesses
(Due Diligence, Wertpa-
pierprospekt, Gutachten,

Prime Standard

EU-regulierter Markt
General Standard

ABB. 1: ZUGANGE ZUM KAPITALMARKT UN

Borsenregulierter Markt/Freiverkehr

First Quotation Board

Entry Standard

Unternehmensbewertung)
und der hohen Transpa-
renzanforderungen der
Borse eine gesunde Basis

B Ad-hoc Publizitatspflicht
B Meldeschwellen

B |nsiderverzeichnis

B Jahres- und Halbjahresbericht nach IFRS
(alternativ: US GAAP; Can GAAP; Jap GAAP)
H Director's Dealings Mitteilungen

| Pflichtangebot bei Kontrollwechsel

B Konzernjahresabschluss nach lokalen
Rechnungslegungsgrundsatzen (z.B. HGB),
spatestens sechs Monate nach Ende
des Berichtszeitraums

gelegt, um Aufmerksamkeit

B Publikation in Deutsch
und Englisch

B Quartalsberichte

B Unternehmenskalender

B Analystenkonferenz

bei potenziellen Kaufern zu
wecken. Erfahrungsgemaf3
gestalten sich aus den vor-
genannten Griinden Unter-
nehmensverkaufe bei bor-

Transparenzanforderungen

B Publikation in Deutsch
oder Englisch

B Kurzportrait auf der
Homepage

B Zwischenbericht

B Unverzigliche Verof-
fentlichung von kurs-
beeinflussenden Unter-
nehmensnachrichten

B Zwischenmitteilungen

sennotierten Gesellschaf-
ten tendenziell einfacher

B Prime all-share Index
B DAX-Family

B General Standard
Index

B Entry all-share Index

und lassen sich schneller

abwickeln. Quelle: Baader Bank

Aus der Praxis

Zugegebenermaf3en ist ein direkter Exit des Unternehmers
beim Borsengang eher schwer zu vermitteln und wird von
Investoren kritisch hinterfragt. Vielmehr bietet ein IPO in
Verbindung mit einer gewissen Borsenhistorie perspekti-
visch eine sehr gute Moglichkeit zur erfolgreichen Unter-
nehmensnachfolge. Eines der bekanntesten Beispiele der

jingeren Vergangenheit ist die Ubernahme der Medion AG
im Sommer 2011 durch den chinesischen Computerkon-
zern Lenovo Group Ltd. (der Erwerb wurde iiber eine deut-
sche Tochtergesellschaft der Lenovo Group abgewickelt).
Nach einem erfolgreichen Borsengang im Marz 1999 ver-
auflerte Medion-Inhaber Gerd Brachmann seinen Anteil
> 36% an den chinesischen strategischen Partner.
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,Entrepreneurs Club Nachfolge Kapital“

Interview mit Stefan Klemm, Griinder und Inhaber,

,» Der Entrepreneurs Club*“

Der Entrepreneurs Club hat vor Kurzem ein spezielles
Modell zur Nachfolgefinanzierung aufgelegt. Im Interview
spricht Inhaber Stefan Klemm tiber die Besonderheiten des
Entrepreneurs Club Nachfolge Kapitals und die Vorteile fiir
Nachfolger und Investoren.

Unternehmeredition: Herr Klemm, Sie haben kirzlich
das ,Entrepreneurs Club Nachfolge Kapital“ aufgelegt.
Was zeichnet es aus und fiir welche Nachfolgefalle ist es
geeignet?

Klemm: Das ,Entrepreneurs Club Nachfolge Kapital“ ist
speziell fir den Erwerb von Unternehmen durch einen
Buy-in-Manager oder ein Managementteam konzipiert.
Die Grofde der zu erwerbenden Target-Unternehmen
kann sich zwischen 2 und 50 Mio. EUR Umsatz bzw. 2
und 20 Mio. EUR Kaufpreis bewegen. Das Kapital ist als
Genussscheinkapital gestaltet, die Laufzeit betragt in der
Regel fiinf Jahre oder langer. Typischerweise wird die
Finanzierung durch ein Bankdarlehen zusammen mit
Eigenmitteln und KfW-Darlehen auf Kauferseite erganzt.
Die Strukturierung der Finanzierung und Due Diligence
fithren wir zusammen mit dem Kaufer durch. In erster
Linie ist das Kapital bei Kdufen im Zuge der Unterneh-
mernachfolge anwendbar, der Einsatz ist aber auch bei
Spin-offs denkbar.

Unternehmeredition: Was spricht dafiir aus Sicht des
kapitalgebenden Unternehmers?

Klemm: Wir haben festgestellt, dass die Family Offices
zunehmend Direct Investments klassischen Fonds vor-
ziehen. Dabei wird zum einen die oft sehr aufwandige
Kostenstruktur mancher Fonds nicht so gerne gesehen.
Zum anderen mochte der Investor, der oft selbst aktiver
Unternehmer war oder ist, selbst beurteilen, ob ihn das
Setup aus Target-Unternehmen und Nachfolger tiber-
zeugt. Beide Aspekte sind fiir das ,Entrepreneurs Club
Nachfolge Kapital“ beriicksichtigt worden und entspre-

ZUR PERSON: STEFAN KLEMM

Stefan Klemm (stefan.klemm@entrepreneursclub.eu)
ist Griinder und CEO des 2004 ins Leben gerufenen
Entrepreneurs Club. Das Netzwerk begleitet und berat
seitdem Unternehmer und Nachfolger in allen Phasen
der Firmentibergabe. www.entrepreneursclub.eu
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chend umgesetzt. Die Investoren bekommen die Deals
von uns vorgelegt und haben das letzte Wort bei der
Investitionsentscheidung. Mit den bei dem Kapital enga-
gierten Family Offices ist eine laufende, knapp zweistel-
lige Verzinsung und eine Pramie am Ende der Laufzeit
vereinbart.

Unternehmeredition: Welche Vorteile hat es fiir den
Nachfolger gegeniiber anderen Losungen?

Klemm: Der Nachfolger wird durch diese Losung oftmals
erst in die Lage versetzt, iberhaupt die Akquisition
durchfiihren zu kénnen — wo zum Beispiel reine Banken-
finanzierung mangels Eigenmittel und Sicherheiten an
Grenzen stof3t. Es miissen heute oft 50% oder mehr Eigen-
kapital hinterlegt werden, um eine entsprechende Fremd-
kapitaltranche zu erhalten. Die im Unternehmen vorhan-
denen Vermogenswerte werden meist nur zégerlich als
Sicherheit akzeptiert und gering oder gar nicht beliehen.
Wir hebeln mit dem Nachfolgekapital Kaufpreise bis zum
Faktor 10 und manchmal sogar dariiber auf die selbst
eingebrachten Eigenmittel. Plus: Der Nachfolger ist zu
100% Gesellschafter und sichtbar auch nach auf3en
alleiniger Unternehmer und Entscheider und nicht etwa
wie bei Private-Equity-Losungen ,,abhangiger” Minder-
heitsgesellschafter mit 3,5 oder 10% am Stammkapital.

Unternehmeredition: Herr Klemm, vielen Dank fiir das
Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Management Buyout

Georg Kesel GmbH & Co. KG: Werkzeugmaschinenbauer
regelt die Nachfolge mit einem starken Partner

Rund 120 Jahre nach der Firmengriindung wurden bei Kesel
die Weichen neu gestellt. Im Zuge eines Management Buy-
outs iibernahm auf dem Héhepunkt der Wirtschaftskrise
des Jahres 2009 die Beteiligungsgesellschaft Gesco AG ge-
meinsam mit dem langjéhrigen Vertriebsleiter und Stellver-
tretenden Geschdftsfiihrer die Unternehmensanteile.

Nachfolge mit Beteiligungskapital

Pioniergeist gehort zu den Eigenschaften, die fest im Leit-
bild der Georg Kesel GmbH & Co. KG verankert sind. Das
gilt fiir das Streben nach technischen Verbesserungen der
Frasmaschinen und Spannsysteme ebenso wie fiir den Auf-
bau neuer Markte. ,Wir suchen Herausforderungen und
nehmen sie auch an®, sagt der Geschéftsfithrende Gesell-
schafter Martin Klug. Er selbst hat sich an dieses Leitbild
gehalten, seit er vor drei Jahren im Zuge eines Manage-
ment Buyouts die Verantwortung als alleiniger Geschéfts-
fihrer ibernommen hat. Die Familieneigentiimer des
Traditionsunternehmens hatten die Firma bereits zum
Ende der 90er Jahre an ihren amerikanischen Vertriebs-
partner JRM International veraufdert. Eine Dekade spater
entschloss sich JRM-Chef James Mattox aus person-
lichen Griinden zum Verkauf. Den Zuschlag erhielt die
borsennotierte Beteiligungsgesellschaft Gesco AG, die
einen starken Fokus auf Maschinenbau legt. Sie tiber-
zeugte durch ihr langfristiges Konzept und war ihrerseits
vom Potenzial der Allgauer Firma iberzeugt. ,,Als gesun-
des, technologisch fiihrendes Unternehmen mit inter-
nationaler Ausrichtung passte Kesel hervorragend zu
unseren Akquisitionskriterien®, sagt Gesco-Vorstand

Dr. Hans-Gert Mayrose.

Mut zum Risiko

Gesco bindet bei seinen Beteiligungen i.d.R. stets das Ma-
nagement ein. Mit Martin Klug, der als Vertriebsleiter und

KurzpPrOFIL: GEORG KEseL GMBH & Co. KG

Griindungsjahr: 1889

Branche: Werkzeugmaschinenbau
Unternehmenssitz: Kempten im Allgau
Mitarbeiter: 70

Umsatz 2011e: rd. 12 Mio. EUR

Internet: www.kesel.com
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Technische Verbesserungen an den von Georg Kesel produzierten Frasmaschinen
gehoren zu den permanenten Herausforderungen im Unternehmen.

Stellvertretender Geschéftsfithrer bereits tiber lange Er-
fahrungen im Unternehmen verfiigte, war die geeignete
Flihrungsperson schnell gefunden. Er erwarb 10% der
Anteile - auch weil er die Chance sah, Kesel als Spitzen-
technologieanbieter weiter nach vorne zu bringen. ,,Wenn
man mit eigenem Geld involviert ist, treibt man solche
Ziele mit besonderer Motivation voran®, unterstreicht
Klug. Hatte er zum Zeitpunkt des Kaufs im Friithjahr 2009,
also auf dem Hohepunkt der Wirtschaftskrise, aber nicht
auch Sorgen um sein Kapital? Nein, sagt der Manager: ,,Wir
kennen unsere Markte und pflegen sehr gute Beziehungen
mit all unseren Kunden weltweit. Dadurch konnte ich den
Markt gut einschéatzen, und ein gewisses unternehmeri-
sches Risiko tragt man ohnehin immer.“ Die Zusammen-
arbeit mit Gesco basiert auf kollegialer Aufgabenteilung.
Zwar werden grofdere strategische Vorhaben gemeinsam
besprochen, fiir das Tagesgeschaft aber gibt es keine Vor-
gaben. Die Beteiligungsmanager unterstiitzen mit ihrem
Know-how, z.B. bei den quartalsweise erstellten Finanz-
reportings oder bei der Personalsuche.

Gestirkt aus der Krise

Dank seiner starken Exportquote und insbesondere des
Asiengeschafts hat Kesel die Wirtschaftskrise auch ohne
Mitarbeiterentlassungen gut tiberstanden. Als die Kon-
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junktur dann wieder anzog, haben die neuen Eigentiimer
unverziiglich Weichen gestellt. Produktion und Verwaltung
wurde in eine Halle bzw. Biirogebaude mit grof3eren Ka-
pazitaten verlegt, die Entwicklung neuer Produkte forciert
und die Repréasentanz in Peking in eine Kapitalgesellschaft
umgewandelt. Das Jahr 2011 war mit einem geschéatzten
Umsatz von rd. 12 Mio. EUR das bisher starkste der Firmen-
geschichte. Der Umsatz lag um ca. 8% iiber dem Niveau
des Jahres 2008, die Mitarbeiterzahl ist von unter 50 auf
jetzt 70 Beschaftigte gestiegen.

»WER NUR AUF DEN PREIS FIXIERT IST, IST NICHT UNSER KANDIDAT"

Ausblick

Kesel setzt bei einer Exportquote von bis zu 80% weiter
auf ein starkes weltwirtschaftliches Wachstum u.a. in der
Stahlindustrie und im Bausektor. Neben den Schwerpunk-
ten in China (Geschaftsanteil 30%) und Europa (50%) will
das Unternehmen jetzt v.a. das Geschaft in Indien und
Stidamerika ausbauen.

Norbert Hofmann
redaktion@unternehmeredition.de

INTERVIEW MIT DR. HANS-GERT MAYROSE, VORSTAND, GEsco AG

Unternehmeredition: Herr Dr. Mayrose, Sie haben sich an
Kesel im Friithjahr 2009 und damit mitten im Konjunktur-
tief beteiligt. Hat Ihnen das nicht Kopfzerbrechen bereitet?
Mayrose: Das war natiirlich ein Risiko. Die Kaufverhand-
lungen hatten allerdings schon im Jahr davor begonnen,
als es dem Maschinenbau noch gut ging. Es kamen dann
auch bei Kesel immer mehr schlechte Nachrichten zur
Auftragslage und wir haben uns schon gefragt, ob wir in
einem solchen Umfeld iiberhaupt ein Unternehmen kaufen
sollten. James Mattox, der amerikanische Eigentiimer,
hatte aufgrund des Wechselkurses und der steuerlichen
Rahmenbedingungen eine hohe Motivation zum Verkauf.
Er war bereit, uns Garantien fiir den Fall des Nichterrei-
chens bestimmter Gewinnziele zu geben. Vereinbart wur-
den dariiber hinaus flexible, vom Ergebnis der Zukunft
abhangige Kaufpreiskomponenten. Wir fithlten uns da-
durch ausreichend abgesichert. Ohne diese Garantien
ware der Erwerb nicht moglich gewesen.

Unternehmeredition: Auf3er lhnen waren noch andere
Investoren an Kesel interessiert. Warum war der MBO
unter Fiihrung von Gesco aus Sicht des Verkaufers die
beste Losung?

Mayrose: Herrn Mattox war es wichtig, dass Standort und
Arbeitsplatze erhalten bleiben. Fiir ihn stand deshalb ein
moglichst hoher Kaufpreis nicht allein an erster Stelle,
zumal er mit einer seiner Firmen weiterhin den Vertrieb
fiir die Kesel-Produkte in den USA iibernehmen wollte und
deshalb auch ein wirtschaftliches Interesse an der Zu-
kunft des Unternehmens hatte. Das wiederum passte per-
fekt zu unserem Konzept einer langfristigen Ausrichtung.

Unternehmeredition: Wie schatzen Sie aktuell den Be-
darf fiir Nachfolgelosungen in Deutschland ein?
Mayrose: Uns werden derzeit ungewohnlich viele Unter-
nehmen angeboten. Nicht wenige Eigentiimer hatten 2009
und danach ihre Verkaufsabsichten zuriickgestellt und
trauen sich nach dem erfolgreichen Jahr 2011 jetzt wieder
an den Markt. Manche tun es wohl auch mit Blick darauf,
dass vielleicht doch bald eine néchste Krise kommen kénn-
te. Haufig ist die Suche nach einer Nachfolgeregelung
schon aus Altersgriinden akut. Manche suchen aber auch

www.unternehmeredition.de

in jungen Jahren aus stra-
tegischen Griinden nach
einer Losung — zum Bei-
spiel, weil das Unterneh-
men nicht abhangig von
einer einzelnen Person
sein soll.

Unternehmeredition:
Worauf legen Sie bei der
Auswahl der Unterneh-
men konkret wert? f i
Mayrose: Wer als Verkdu-  pr. Hans-Gert Mayrose

fer nur auf den Preis fi-

xiert ist, ist eher nicht unser Kandidat. Es gibt aber im-
mer wieder Unternehmer, die auf den Fortbestand der
Firma achten. Wenn der Verkaufer das Gefiihl hat, dafiir
den richtigen Helfer gefunden zu haben, kann ihn das von
sehr hohen Preisvorstellungen wegbringen. Er sollte zu-
dem auch unsere Kalkulation verstehen. Anders als Pri-
vate-Equity-Hauser, die mit einem Exit kalkulieren, miis-
sen wir den Kaufpreis inkl. der Finanzierung — die wir
nicht auf das Unternehmen iibertragen, sondern auf der
Gesellschafterebene behalten - in einer tiberschau-
baren Zeitspanne verdienen konnen. Wichtig bei einem
Unternehmen sind fiir uns seine starken Kundenbezie-
hungen, Alleinstellungsmerkmale mit Blick auf bestimm-
te Technologien und gerne auch ein hoher Internationa-
lisierungsgrad. Dies sollte fiir Potenzial stehen, das man
langfristig heben kann. Wichtig ist aber auch, welche
Zahlen das Unternehmen bereitstellt und ob es qualifi-
zierte Aussagen zu seinen Markten liefert. Ebenso ent-
scheidend ist, ob die Qualitat im betriebswirtschaftli-
chen Bereich und nicht zuletzt die Stimmung bei den Mit-
arbeitern tiberzeugt. Unverzichtbar ist bei all dem, dass
die Chemie zwischen uns und den Eigentiimern stimmt
und dass man gegenseitiges Vertrauen aufbauen kann.

Unternehmeredition: Herr Dr. Mayrose, vielen Dank fiir
das Gesprach.

Das Interview fiihrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Planmifige
Ubergabe an den Sohn

lkarus Tours GmbH: Erfolgreich mit hochwertigen

Studienreisen

Studienreisen in alle Welt: Das ist seit mehr als 40 Jahren das
Geschdft des Kénigsteiner Familienunternehmens Ikarus
Tours. Der Veranstalter bietet im Reisejahr 2011/2012 insge-
samt 300 Reisen in 130 Ldnder an. Besonders stark ist Ikarus
in Fernost, zum Portfolio gehoren aber auch Gruppenreisen
in arabische Ldnder, innerhalb Europas und Kreuzfahrten mit
Expeditionscharakter, etwa auf Eisbrechern ins Polarmeer.

Start 1970 mit Gruppenreise nach Indien

Begonnen haben der promovierte Volkswirt Dr. Horst
Kitzki und seine Frau Ursula 1970 mit einer Gruppenreise
nach Indien fiir 176 Gaste. In den folgenden Jahren kamen
nach und nach neue Lander hinzu, China etwa bereits 1975.
Bis 1990 wuchs Ikarus dann mit einem Umsatz von damals
60 Mio. DM zum Marktfiihrer fiir Fernstudienreisen. Seit
jeher zahlt das Unternehmen viele Stammgéaste, deren
Wiinsche und Bediirfnisse immer wieder in die Programm-
gestaltung einflief3en. Zur Kundenpflege gehoren seit 1982
auch jahrliche Passagiertreffen, auf denen die Firmenin-
haber personlich tiber neue Reise-Highlights informieren.
Bis zum Rekordjahr 2001 stieg der Umsatz auf rund 47 Mio.
EUR. Ein Wert, der aufgrund der an immer neuen Ecken der
Welt aufflammenden Krisen in den darauf folgenden Jahren
nicht mehr erreicht wurde. Zuletzt spiilten 13.052 Kunden
41,2 Mio. EUR in die Kassen des in Konigstein bei Frankfurt
am Main ansassigen Unternehmens.

Feuertaufe Produktmanager

Gefiihrt wird Ikarus Tours seit 2004 von Nicolas Kitzki, dem
1974 geborenen einzigen Kind der Firmengriinder. Bevor er
offiziell die Geschéftsfiihrung iibernahm, war der Junior
schon sechs Jahre im Unternehmen beschéftigt. Als Basis
diente die Ausbildung zum Reisebiirokaufmann bei Hapag-
Lloyd. ,,Dort habe ich gelernt, wie ein grof3er Reisekonzern
funktioniert®, sagt Kitzki. Management-Seminare in St. Gal-

KurRzPROFIL: IKARUS TOURS GMBH

Griindungsjahr: 1970

Branche: Reiseveranstalter
Unternehmenssitz: Konigstein (bei Frankfurt a.M.)
Mitarbeiterzahl: ca. 40

Umsatz 2010/2011: 41,2 Mio. EUR

Internet: www.ikarus.com
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Ikarus Tours Katalog 2012

len und einige Semester
Wirtschaft in Gief3en und
Moskau erganzten die Vorbereitung auf dem Weg an die
Unternehmensspitze. Der erste Job bei Ikarus: Produkt-
manager fiir Reisen nach Agypten. ,Das war die Feuer-
taufe.“ Das Land ist einerseits beim Publikum sehr beliebt,
und andererseits sind Reiseveranstalter dort mit einem
schwierigen Geschéftsumfeld konfrontiert. Ein Jahr lang
teilten sich Vater und Sohn Kitzki die Firmenleitung, bevor
Nicolas die Fiihrung tibernahm.

Gestaltungsfreiheit fiir den Nachfolger

Als erste Mafdnahme, erinnert sich Kitzki junior, habe er
eine Website aufgebaut (,Mein Vater schreibt bis heute
keine E-Mails*) und die Kataloge ,,aufgefrischt”. Seine
Eltern lassen ihm dabei Gestaltungsfreiheit, er selbst sagt,
dass er besser delegieren kann als die Griinder. ,,Aber das
liegt sicher auch daran, dass sich die Zeiten geandert
haben.“ Die Zusammenarbeit mit Mitarbeitern funktioniert
weiter reibungslos. Und auch die Geschéaftspartner haben
positiv reagiert, die Banken sowieso. ,,Was sollen die
sagen? Wir haben das Unternehmen immer schuldenfrei
gehalten.“ Zudem sei der Ubergang ,langfristig geplant und
fiir keinen iberraschend” vollzogen worden. Auch in die
Zahlen musste sich Kitzki nicht lange einarbeiten: ,Wie es
der Firma geht, war immer Thema, auch bei den Mahlzei-
ten im elterlichen Haushalt.“ Die Eltern halten noch zwei
Drittel der Firmenanteile, ein Drittel gehort Nicolas Kitzki.

Expansion nach Russland

Das Erfolgsprodukt hochwertige Studienreisen — mit einem
Erl6s von durchschnittlich 3.157 EUR pro verkaufter Reise
liegt Ikarus unter den Top Ten der deutschen Veranstalter —
will Nicolas Kitzki nicht antasten. Aber den Vertrieb aus-
weiten. Vor drei Jahren wurde eine Tochtergesellschaft in
Moskau gegriindet, um auch im russischen Markt eigene
Gruppenreisen anzubieten, die Expansion in die Schweiz
ist geplant. Daneben gilt es, sich immer wieder neu auf die
Unwégbarkeiten des Tagesgeschafts einzustellen. ,Libyen
und Syrien machen uns Sorgen, aus Krisengebieten ziehen
wir uns grundsatzlich zuriick.“

Marius Leweke
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudie: Ubernahme per MBI

und MBO

Jouhsen & Biindgens Maschinenbau
GmbH: Gleitender Ubergang vom
Griinder auf den Nachfolger

Im deutschen Maschinenbau gibt es Hersteller, die nur eine
kleine Nische besetzen, damit aber weltweit erfolgreich
sind. Ein solches Unternehmen ist auch die Jouhsen &
Biindgens Maschinenbau GmbH. Der Griinder und Inhaber
suchte hier rechtzeitig einen Nachfolger, der zundchst
einen kleinen Anteil und dann nach kurzer Zeit im Wege
eines Management Buy-out (MBO) die Mehrheit iibernahm.

Gute Position in einem ,,Mikromarkt“

Jouhsen & Biindgens baut Maschinen zur Drahtverarbei-
tung — Kunden sind hier z.B. die Autoindustrie (Kontakt-
stifte, Wolframdrahte) sowie Hersteller von Kaniilen bzw.
Spritzen fiir den Krankenhausbedarf. Das zweite Stand-
bein sind Maschinen fiir Batterienédgel - in jeder Alkali-
Batterie ist ein Messing-Nagel. Viele dieser hoch speziali-
sierten Maschinen werden nach Asien geliefert. ,Wir
besetzen eine so kleine Nische, dass dies fiir andere, die
das eventuell kopieren wollen, wenig interessant ist*,
erklart der geschéaftsfithrende Gesellschafter Dr. Bert
Bosserhoff. ,,Wir sind somit nicht so angreifbar wie ein
Massenhersteller.“ Durch die starke Position in einem
Mikromarkt geraten die Preise nicht unter Druck. Der
Exportanteil des 1982 von Hubert Jouhsen gegriindeten
und 1991 durch die Ubernahme der Firma Biindgens
erweiterten Unternehmens liegt bei rund 80%.

Kandidatensuche mit Auswahlprozess

Im Jahr 2005 beteiligte sich die S-UBG aus Aachen, die offene
und stille Minderheitsbeteiligungen bei Mittelstandlern der
Region eingeht, an dem Unternehmen. Ausschlaggebend
waren laut S-UBG-Vorstand Bernhard Kugel die Alleinstel-
lungsmerkmale, die guten Margen sowie die Unterneh-
merpersonlichkeit. Der Kontakt war tiber die bestehende
Firmenkundenverbindung mit der Sparkasse Aachen
zustande gekommen. Inhaber Jouhsen ging damals auch

KURZPROFIL: JOUHSEN & BUNDGENS MAscHINENBAU GMBH

Griindungsjahr: 1982

Branche: Spezialmaschinenbau
Unternehmenssitz: Stolberg (bei Aachen)
Mitarbeiterzahl: 30

Umsatz 2011: ca. 7,5 Mio. EUR

Internet: www.jouhsen.de
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Jouhsen & Biindgens baut hoch spezialisierte Maschinen fiir Batterienégel und zur
Drahtverarbeitung.

bereits das Thema Unternehmensnachfolge an, und so
setzte man sich gemeinsam das Ziel, einen geeigneten Kan-
didaten fiir ein Management Buy-in (MBI) zu finden, wie
Kugel erzahlt. ,Herr Jouhsen war weitsichtig und ging das
Thema rechtzeitig an, da es aus der Familie keinen entspre-
chenden Nachfolger gab.“ Im Jahr 2007 wurde dann mit Dr.
Bosserhoff nach einem Auswahlprozess ein ,,Top-Kandi-
dat“ gefunden, der zunéachst als Geschaftsfiihrer im Unter-
nehmen arbeitete und 10% der Anteile erwarb. Im Januar
2009 wurde dann seine Beteiligung mittels eines Manage-
ment Buy-out (MBO) auf 51% erhoht. Zugleich stockte die
S-UBG ihren Anteil von zuvor 36% auf 49% auf, so dass Alt-
gesellschafter Jouhsen alle seine Anteile abgeben konnte.

S-UBG offen und still beteiligt

Damit hat die S-UBG insgesamt knapp 2 Mio. EUR investiert
—teils Giber eine stille, teils iber eine offene Beteiligung. ,,Die
Laufzeit ist bis 2015 festgelegt, aber mit einer Option auf
Verlangerung®, sagt Humberto Duarte, der als Investment-
manager das Unternehmen seit dem Eintritt der S-UBG
begleitet. Allerdings gab es noch eine schwierige Phase
durchzustehen, denn auch Jouhsen & Biindgens blieb 2009
nicht von der Wirtschaftskrise verschont. Praktisch war
man mit dem Kaufvertrag und den neuen Mehrheitsverhalt-
nissen Anfang 2009 mitten in der Krise gestartet. ,Zunachst
war der Markt wie erstarrt, es gab keine neuen Auftrage
mehr“, erzahlt Dr. Bosserhoff. ,Aber gegen Ende 2009 16ste
sich der Attentismus, und ab Méarz/April 2010 ging es wieder
deutlich aufwérts.“ Die Zusammenarbeit mit der S-UBG sei
sehr gut, wie in solchen Fallen {iblich gebe es eine klare
Vereinbarung tiber zustimmungspflichtige Entscheidungen.
2012 nun will sich das Unternehmen im medizinischen
Bereich strategisch weiterentwickeln und ein drittes Stand-
bein mit Abflillmaschinen fiir Infusionsbeutel aufbauen.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Nachfolge innerhalb

der Familie

J + P Maschinenbau GmbH: Griinder ging spdter in den Ruhestand

Die auf Verpackungsmaschinen spezialisierte J + P Maschi-
nenbau GmbH in Sachsen geriet ausgerechnet zu der Zeit
in eine Krise, als die Kinder das Steuer vom Vater tiber-
nehmen sollten. Es dauerte dann noch vier Jahre, bis es
endlich so weit war. Die MBG Sachsen stand finanziell
zur Seite.

Katjes und Haribo als Kunden

Eigentlich wollte Firmeninhaber Hans-Peter Jensen schon
2006 in Rente gehen. Er hatte das Unternehmen 1992 ge-
griindet, und nun - 14 Jahre spiter — stand die Ubergabe
der Firma an die nachste Generation, namlich Sohn und
Tochter, bevor. ,Aber just im Jahr 2006 war uns ein
Grofdkunde weggebrochen, dazu ging tiberraschend
auch noch einer der wichtigsten Vertriebsleute in Friih-
rente”, erzahlt Sohn Ulli Jensen, der heute zusammen
mit seiner Schwester das Unternehmen leitet. Dadurch
stiirzte das Unternehmen in die Krise. Die J + P Maschi-
nenbau GmbH stellt Sammelpackmaschinen her, wie sie
in der Lebensmittelbranche zum Abpacken von Produk-
ten - z. B. in Packchen oder Tiiten — verwendet werden.
Zu den Kunden zdhlen u.a. Katjes, Haribo und Frosta. 90%
kommen aus dem Bereich Nahrungsmittel, einige wenige
Kunden sind aus anderen Bereichen, wo beispielsweise

Baustoffe oder Agrarprodukte abgepackt werden miissen.

Die Maschinen von J + P sind zwar zunachst einmal stan-
dardisiert, werden aber dann an die spezifischen Anfor-
derungen der jeweiligen Kunden angepasst.

Unternehmensberatung und Biirgschaft

Die im Jahr 2006 ausgeloste Krise machte den Ruhe-
standsplénen des Inhabers einen Strich durch die Rech-
nung; er musste an Bord bleiben. Die Auftragslage war
flau, die schwierige Phase zog sich bis ins Jahr 2008 hin:
Man stand sogar kurz vor der Insolvenz, wie Ulli Jensen

KuRrRzPROFIL: | + P MAscHINENBAU GMBH

Griindungsjahr: 1992

Branche: Spezialmaschinenbau
Unternehmenssitz: Kreischa-Sobrigau (bei Dresden)
Mitarbeiterzahl: 46 + 4 Leihkrafte

Umsatz 2011: 6 Mio. EUR

Internet: www.jp-maschinenbau.de
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Die J + P Maschinenbau GmbH stellt Sammelpackmaschinen her.

berichtet. ,Wir haben dann eine Unternehmensberatung
aus Dresden beauftragt, uns zu unterstiitzen und die Fir-
ma zu stabilisieren. Zur Absicherung unserer Finanzie-
rung hat der Berater im Mai 2008 eine Biirgschaft durch
die Biirgschaftsbank Sachsen (BBS) vermittelt, zugleich
nahmen wir einen Hausbankwechsel vor — von der dama-
ligen Dresdner Bank zur Ostsdchsischen Sparkasse.“ Mar-
kus H. Michalow, Geschaftsfiihrer der BBS und der Mittel-
standischen Beteiligungsgesellschaft (MBG) Sachsen, er-
innert sich ebenfalls: ,Mit der Biirgschaft wurde die Liqui-
ditatsversorgung sichergestellt.“

Ubergabe im Juni 2010

Als dann im Herbst 2008 die weltweite Finanzkrise
ausbrach, waren die Schwierigkeiten bei J + P im We-
sentlichen tiberwunden. Man war mit Hilfe der Unter-
nehmensberatung neben den finanziellen auch andere
Fragen angegangen: eine Reduzierung des Produktspek-
trums und damit verbundene Konzentration auf die
Kernkompetenz, Veranderungen in der Organisations-
struktur durch personelle Neueinstellungen in der
Fiihrungsebene. Fiir die Finanz- und Wirtschaftskrise,
die dann kam, war J + P nun gut geriistet. Abfedernd
wirkte auch die von der Bundesregierung zur Stabilisie-
rung des Arbeitsmarktes erweiterte Kurzarbeiterregelung.
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So ist damals von der Belegschaft nur ein Mitarbeiter
gegangen. J + P hielt sich auch 2009 recht gut, im Dezem-
ber kam sogar ein Auftragsschub im Wert von fast 1 Mio.
EUR, und die Kurzarbeit konnte bis April 2010 wieder auf-
gehoben werden. In dieser Zeit wurde dann ein konkretes
Konzept zur Unternehmensnachfolge ausgearbeitet. Ulli
Jensen und seine Schwester hatten nun schon zehn Jahre
im Unternehmen gearbeitet und waren bereit fiir die Uber-
gabe. Bis dahin hatten die Eltern jeweils ein Drittel der
Firmenanteile und die Kinder jeweils ein Sechstel. Die
Ubertragung der Mehrheitsanteile auf die Kinder erfolgte
zum 1. Juni 2010; finanziell mit Beteiligung der MBG
Sachsen, ,nachdem uns die Unternehmensberatung die
Programme der MBG vorgestellt hatte®, so Jensen.

Stille Beteiligung

,Wir haben damit die Entwicklung und Markteinfiihrung
neuer Maschinen mitfinanziert®, erklart Michalow. Die
Geschaftsentwicklung rechtfertigte das Vertrauen. Nach
Aussage von Jensen ging es seit 2010 ,steil aufwarts -
mit Auftragseingang, Umsatz, Betriebsergebnis und der
Mitarbeiterzahl“. Der Umsatz stieg 2011 um gut 20% auf

»DIE STILLE BETEILIGUNG DER MBG FLANKIERTE DEN GENERATIONENUBERGANG*

rund 6 Mio. EUR. Von der allgemeinen Konjunktureintrii-
bung spiirt J + P noch nichts, der Auftragsbestand reicht
noch fiir etwa acht Monate — normal sind vier bis fiinf Mo-
nate. Ende 2011 bewilligte die MBG zusétzliche 250.000
EUR in Form einer stillen Beteiligung, und zwar fiir den im
laufenden Jahr geplanten Neubau einer Fertigungshalle.
,Wir sind auf Wachstum ausgerichtet und wollen dieses
Jahr neue Mitarbeiter einstellen®, sagt Jensen.

Fazit:

Eine Nachfolgeregelung mitten in einer Unternehmens-
krise zu vollziehen, ist aufRerst schwer. Deshalb war es
gut, dass zundchst der Griinder noch die Leitung des
Unternehmens behielt. So wurden die Schwierigkeiten
tiberwunden, und das Unternehmen nahm sogar am
2011 erstmals von der MBG ausgetragenen Wettbewerb
LSachsischer Meilenstein — Preis fiir erfolgreiche Unter-
nehmensnachfolge“ teil.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

INTERVIEW MIT ULLI JENSEN, GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER, ] + P MAscHINENBAU GMmBH

Unternehmeredition: Herr Jensen, die Krise von 2006
bis 2008 verzogerte die Ubergabe auf Sie und Ihre Schwes-
ter. Inwiefern konnte Ihnen die MBG Sachsen helfen?
Jensen: Nachdem uns die Biirgschaftsbank Sachsen be-
reits 2008 mit einer Biirgschaft in Hohe von 150.000 EUR
unter die Arme gegriffen hatte, trat die MBG Sachsen 2010
auf den Plan. Sie ging eine stille Beteiligung in Hohe von
400.000 EUR mit 15 Jahren Laufzeit ein. Diese Beteiligung
aus dem Programm ,MBG Klassik“ ersetzte praktisch ein
Gesellschafterdarlehen; die MBG flankierte so den Gene-
rationeniibergang und trug damit auch zur Finanzierung
neuer Projekte bei.

Unternehmeredition: Wie gestalten sich die Konditionen?
Jensen: Generell ist die MBG beziiglich der Konditionen
verhandlungsbereit. Wir hatten damals eine schlechte Ver-
handlungsposition, da wir in einer ausklingenden Krisen-
situation steckten. Wir waren froh, die MBG als Partner
gefunden zu haben. Es wurden 7,50% festes Entgelt p.a.
vereinbart, welches vierteljahrlich gezahlt wird. Des
Weiteren wurde eine Gewinnbeteiligung von 50%, aber
hochstens 3% der Einlage, vereinbart. Bei keinem Ge-
winn erhalt auch die MBG keine Gewinnbeteiligung.

Unternehmeredition: Wie sind die Aufgaben heute im
Unternehmen verteilt?

www.unternehmeredition.de

Jensen: Wir haben unser
Unternehmen hinsichtlich
der Leitung in zwei Berei-
che aufgeteilt. Dabei kon-
zentriert sich meine
Schwester im Wesentli-
chen auf Vertrieb und Mar-
keting. Meine Aufgabe liegt
im Bereich Technik und
Produktion. Zudem iiber-
nehme ich die aktive Ge-
schaftsfiihrung, wie Auf-
gaben hinsichtlich Perso- Sl
nal, Finanzierung, Investi-  Ulli Jensen

tionen usw., denn meine

Schwester ist durch ihre Vertriebsarbeit regelmaf3ig unter-
wegs. Wichtige Entscheidungen treffen wir immer gemein-
sam. Fiir den kaufmannischen Bereich ist weiterhin unsere
Mutter als Prokuristin zustandig. Unser Vater ist regelmaf3ig
im Unternehmen und unterstiitzt beratend unsere Konstruk-
tion bei Baugruppen- und Maschinen-Neuentwicklungen.

Unternehmeredition: Herr Jensen, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fiihrte Bernd Frank.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Interim Manager als

Langzeitlosung

Réder Torwegge GmbH & Co. KG:
Externe Nachfolge in der
Fordertechnik

Bei dem Fordertechnik-Unternehmen Rdder Torwegge
GmbH & Co. KG suchte die damals bereits fast 70-jdhrige
Inhaber-Geschdiftsfiihrerin Langenscheidt in der ersten
Jahreshdilfte 2010 eine externe Nachfolgeregelung. Mit
Hilfe eines Interim-Management-Unternehmens gelang ei-
ne langfristige Losung.

Mit Riadern und Rollen

Die Rader Torwegge GmbH & Co. KG ist ein Spezialist fiir
die Produktion von Radern und Rollen (z.B. fiir Trans-
portgerate, Maschinen und Mobel) sowie fiir Lésungen
im Bereich der Fordertechnik (u.a. Forderbandrollen,
Antriebs- und Umlenkrollen). Das 1956 von Heinrich
Torwegge gegriindete Unternehmen beliefert Kunden in
Deutschland und weltweit und bietet dabei auch jeweils
individuell zugeschnittene Losungen an. Kunden kom-
men aus dem Maschinenbau, der Lebensmittelbranche
sowie der Glas- und Solarindustrie. Da innerhalb der
Familie eine Ubergabe des Unternehmens nicht méglich
war, suchte die Inhaber-Geschéftsfiihrerin Langenscheidt
nach einer externen Losung und wandte sich an ein
Interim-Management-Unternehmen.

Fiihrungsliicke rasch geschlossen

,Im Januar 2010 erreichte uns die Anfrage, ob wir einen
Manager fiir das Unternehmen stellen konnten*, erzahlt
Rayk Jakobi, Senior Berater der Bridge imp, einer auf die
Vermittlung von Interim Managern spezialisierten
Gesellschaft. Es sollte aber keine kurze, voriibergehende
Losung gefunden werden, sondern eine langfristige.
Insbesondere fiir den Fiihrungsbereich Technik und
Vertrieb sollte die Liicke geschlossen werden. ,Es ging
darum, einen Manager zu finden, der tiber kurz oder lang
auch Mitgesellschafter werden wollte“, sagt Jakobi, der

KurzPROFIL: RADER TORWEGGE GMBH & Co. KG

Griindungsjahr: 1956

Branche: Logistik, Transport- und
Fordertechnik

Unternehmenssitz: Bielefeld

Mitarbeiterzahl: ca. 120

Umsatz 2011: k.A.

Internet: www.torwegge.de
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Foto: Rader Torwegge GmbH & Co. KG

damals den Auswahlprozess sowie den Einstieg des
,Neuen“ ins Unternehmen maf3geblich begleitete. ,Wir
sind in den vergangenen Jahren oft auf Nachfolgeregelun-
gen angesprochen worden®, so Jakobi. Die Situation bei
einem solchen Umbruch sei ziemlich sensibel: ,Eine
fremde Person soll ins Unternehmen hereinkommen, die
Vorbereitung benotigt Zeit und Vertrauen. Aber haufig
schrecken Unternehmer dann im letzten Moment doch
noch vor der Ubergabe zuriick.*

Internationale Expansion

Im Fall Torwegge ging alles aber relativ schnell. Bridge
imp hatte zwei ihrer Interim Manager als Kandidaten
vorgeschlagen. Zum 30. April 2010 wurde der Vertrag
dann mit einem der Kandidaten, Wilfried Schroder,
geschlossen. Die Wahl fiel auf ihn, da er als Fachmann
genau die Bereiche Technik und Vertrieb abdeckte und
bereits viel Erfahrung im internationalen Geschéaft mit-
brachte. Seit Mai 2010 leitet Schroder als angestellter
Geschéftsfiihrer gleichberechtigt neben Frau Langen-
scheidt die Firma — mit der Perspektive, kiinftig Mitgesell-
schafter zu werden. Altes Abteilungsdenken ist einer
starkeren Zusammenarbeit in Kompetenzteams gewi-
chen, die Ausrichtung auf die Kunden wurde verbessert.
Zudem tragt Schroder wesentlich zu einer Professiona-
lisierung im internationalen Geschaft bei. ,2011 war ein
sehr gutes Jahr®, sagt er. ,Der Umsatz konnte um etwa
25% gesteigert und der Ertrag mehr als verdoppelt wer-
den.“ 2012 soll die Internationalisierung weiter ausge-
baut werden - insbesondere hat man die Markte in
Spanien und Frankreich im Blick.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de



Fallstudie: Schwungvolle

vierte Generation

Werkzeug Weber GmbH & Co. KG:
Vom Werkzeugspezialisten zum
vielseitigen Betriebseinrichter

31 Jahre jung ist Vanessa Weber — und sie leitet ihr Han-
delsunternehmen schon seit zehn Jahren, in vierter Fami-
liengeneration. Unter ihrer Fiihrung ist die Firma vom
Werkzeugspezialisten zum vielseitigen Betriebseinrichter
geworden, und immer neue Aufgaben kommen hinzu —

in ganz unterschiedlichen Branchen.

Die nichste Generation: Zweimal friih

in Verantwortung

Diese Familie hat wirklich Erfahrung mit jungen Nach-
folgern. Jiirgen Weber hatte die von seinem Grof3vater
Heinrich Weber 1948 gegriindete Handelsfirma Werkzeug
Weber in Aschaffenburg mit 17 ibernehmen miissen,
weil sein Vater Anton Weber mit 45 gestorben war. Mit
18 hatte er einen Moped-Unfall, an dessen Folgen er noch
heute leidet, doch das Unternehmen fiihrte er mit viel
Energie fort. Ende der 90er Jahre aber erzwang seine
gesundheitliche Lage eine Entscheidung: Verkauf oder
Ubergabe. Gegen den Rat seines Steuerberaters ent-
schied er sich fiir seine Tochter Vanessa Weber. Mit

18 trat sie in die Firma ein, mit 21 ibernahm sie 2002 die
Leitung. Damals war sie Grof3- und Auf3enhandelskauf-
frau. Dass sie aufs geplante BWL-Studium verzichtete,
bereut sie nicht: ,,Fiir mich war die Praxis die beste
Schule.“ Trotzdem bildet sie sich weiter, wo sie kann,
engagiert sich von ihrem Einkaufsverband bis zu den
Wirtschaftsjunioren, halt Vortrage, veranstaltet Semi-
nare.

Kundengewinnung: Geschiftliche Ideen

an allen Ecken

Auf dem vom Urgrof3vater mit Vertretungen fiir Grof3-
maschinen und Bearbeitungswerkzeuge geschaffenen
und von den Folgegenerationen gestarkten Fundament
baut die junge Inhaberin das Angebot kraftig aus. Von

KurzPROFIL: WERKZEUG WEBER GMBH & Co. KG

Griindungsjahr: 1948

Branche: Werkzeuge, Betriebseinrichtung
Unternehmenssitz: Aschaffenburg

Mitarbeiter: 15

Umsatz 2011: 9,5 Mio. EUR

Internet: www.werkzeugweber.de
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AL

S B
Vanessa Weber (3. von links) hat seit 2002 den Umsatz von knapp 2 auf rund 10 Mio.
EUR vergroflert, die Belegschaft von neun auf 15 Mitarbeiter.
Foto: Werkzeug Weber GmbH & Co. KG

Kleinwerkzeugen bis zur kompletten Betriebsausstat-
tung reicht die Produktpalette. Etwa 2.000 Kunden wer-
den beliefert — mit Schwerpunkt im Raum Aschaffenburg,
aber auch in ganz Deutschland und im Ausland. Das
Unternehmerische liegt ihr im Blut. Als sie einmal den
Einkaufer eines Fitnessstudios wegen Umkleidekabinen
anrief, wollte dieses Unternehmen gerade seine 100 deut-
schen Filialen mit Werkzeugen ausstatten. Ob sie schnell
ein Angebot schicken konne? Sie tat es und bekam den
Auftrag - fiir alle deutschen Standorte. Sportarenen,
Bankfilialen, Fotostudios, sogar der Wiener Prater und
der Neubau des russischen Bolschoi-Theaters wurden
mit Werkzeugen dieser Firma errichtet. Als ein Green-
screen fiir Filmaufnahmen benotigt wurde, beschaffte ihn
Vanessa Weber. ,,Wir sind Problemloser®, sagt sie.

Finanzfolgen: Ohne Nachfolgeregelung droht
schlechteres Rating

Von knapp 2 auf rund 10 Mio. EUR hat Vanessa Weber den
Umsatz seit 2002 vergrofdert, die Belegschaft von neun
auf 15 Mitarbeiter. Weiteres, aber nicht sprunghaftes
Wachstum strebt sie an. Auch ertragsmafiig stehe die
Firma gut da — mit sehr gutem Rating. Die frithe Weichen-
stellung zahlt sich offenbar aus: Fehlende Nachfolge-
regelung, warnt sie, fithre oft zu schlechterem Rating.
Frithe Planungen halt sie fiir eine Kernaufgabe: Wollen,
konnen es die Kinder wirklich? Aber wenn die Entschei-
dung gefallen sei, miissten die Alteren den Jiingeren die
Aufgabe zutrauen. ,Manchmal®, sagt sie schmunzelnd,
,werden potenzielle Nachfolger noch mit 56 als Junioren
bezeichnet.”

Lorenz Goslich
redaktion@unternehmeredition.de
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Eintauchen in die Welt der
Familienunternehmen

»Unternehmergeschichten” am 18. Januar

Unter dem Motto ,,Unternehmergeschichten fand Mitte
Januar in den Raumlichkeiten von Piano-Fischer in Miin-
chen das erste Jahresevent der Unternehmeredition statt.
Im Mittelpunkt der Veranstaltung standen die ,,Geschich-
ten“von Gastgeber Dieter Fischer, Thomas Miillerschon,
Vorstand der Uzin Utz AG, und Verleger Christian Jund. Fiir
die passende Atmosphdre sorgte ein Konzert der preis-
gekrénten Pianistin Meryem Akdenizli.

Eine Frage der Mitarbeiter

,Ein Unternehmen zu fithren, ist ein bisschen wie Fuf3-
ballspielen.“ Mit diesen Worten erdffnete Thomas Miiller-
schon, Vorstand der Uzin Utz AG, den Abend. Im Falle
von Uzin Utz ist dies eine ziemlich grof3e Fu3ballmann-
schaft. Die AG hat sich seit ihrer Griindung 1911 vom
kleinen, regionalen Klebstoffhersteller zu einem weltweit
agierenden Komplettanbieter fiir Bodensysteme ent-
wickelt. Mit (iber 900 Mitarbeitern und einem Umsatz von
gut 184 Mio. EUR im Jahr 2010 ist Uzin Utz in den wich-
tigsten Markten rund um den Globus aktiv. Dem Faktor
Mensch, so berichtete Thomas Miillerschon, kommt
dabei ein herausragender Stellenwert zu. Ohne eine
entsprechende Mitarbeiterféorderung, die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf sowie eine gelebte Partnerschaft
zwischen Geschaftsleitung und Mitarbeitern wére die
Erfolgsgeschichte des borsennotierten Familienunter-
nehmens unmdoglich gewesen. Aber auch die klare Fokus-
sierung auf die eigene Kernkompetenz ,Boden” sowie das
unmissverstandliche Bekenntnis zu 6kologischer Nach-
haltigkeit zeigen, mit welcher Strategie Uzin Utz den Heraus-
forderungen des globalen Wettbewerbs die Stirn bietet.

Thomas Miillerschon, Vorstand, Uzin Utz AG

90 | Unternehmeredition ,,Nachfolge 2012“

Christian Jund, Geschaftsfithrer, Miinchner Verlagsgruppe GmbH

Mit Bushido in die Spiegel-Bestsellerliste

Biicher machen Leute. Dieser Ausspruch ist bekannt.
Dass dieses Sprichwort jedoch auch genauso gut um-
gekehrt gilt — dass es Menschen braucht, um Biicher zu
machen —, davon berichtete Verlagsgriinder Christian
Jund. Der ehemalige Investmentbanker griindete 1998
den ,FinanzBuch Verlag®, der inzwischen unter der
Dachmarke ,Miinchner Verlagsgruppe GmbH* firmiert
und dariiber hinaus noch vier weitere Verlage umfasst.
Die einzelnen Verlage, so berichtet Christian Jund,
kooperieren miteinander, verfiigen jedoch alle iiber
eigenstandige Programme, die ein breitgefachertes
Spektrum abdecken. Neben Sach- und Fachliteratur zu
Wirtschaft, Finanzen und Management veroffentlichen
die beiden Lifestyle-Verlage Riva und MVG vor allem
bunte Inhalte wie Humor, Krimi und Lebensgeschich-
ten. Seinen Erfolg verdankt Christian Jund neben der
eigenen Hartnackigkeit und Leistungsbereitschaft auch
den Biografien von Oliver Kahn und dem Rapper Bushido.
Mit der Biografie (iber den ehemaligen Schalke-Manager
Rudolf (,Rudi”) Assauer ist der nachste Bestseller
bereits absehbar. Um solche Gré3en zu bekommen und
zu halten, sei die richtige Vertrauensbasis wichtig,
erzdhlte der Verleger. Von der aktuellen E-Book- und
Tablet-Bewegung ist Jund nicht vollig iberzeugt.
,Dieses neue Medium muss sich erst noch beweisen
und wird das Buch nie génzlich ersetzen kénnen“, so
Christian Jund.

www.unternehmeredition.de



Dieter Fischer, Geschéftsfiihrer, Piano-Fischer Musikhaus GmbH & Co. KG

Bewerbung mit Lichtbild

Dass es alles andere als einfach ist, ein Unternehmen
erfolgreich zu fithren, wissen die Verantwortlichen auch
in vermeintlich guten Zeiten. Umso schwieriger ist es,
auch bei Gegenwind den richtigen Kurs beizubehalten. In
der Giber 100-jahrigen Geschichte von Piano-Fischer gab
es mehr als eine Gelegenheit, dies unter Beweis zu stel-
len. Vor allem nach dem zweiten Weltkrieg, so erzahlt
Dieter Fischer, war es um den deutschen Klaviermarkt
nicht gut bestellt. Allen Widrigkeiten zum Trotz traten
der gelernte Klavierbaumeister und seine Frau Sylvia, die
aus der renommierten Klavier-Dynastie Feurich stammt,
1970 die Leitung des Familienunternehmens an und
setzten die Segel in Richtung Expansion. Heute unterhalt
Piano-Fischer insgesamt vier Standorte in Miinchen,
Stuttgart, Schwabisch Hall und Schorndorf und hat die
ersten Schritte Richtung Unternehmensnachfolge erfolg-
reich gemeistert. Dieter Fischer tibergibt das Unterneh-
men an seinen Sohn Christian. ,Aber dafiir hat er sich
erst einmal wie jeder andere bewerben miissen — mit
Lichtbild“, erzahlt Dieter Fischer. Auf diese Weise hatte
er selbst vor vielen Jahren bei seinem Vater vorsprechen
miissen. Damit bleibt Piano-Fischer auch in vierter Gene-
ration in Familienbesitz.

Die Pianistin Meryem Akdenizli begeisterte an einem der ausgestellten Fazioli-
Konzertfliigel mit einer Ballade von Liszt und einigen Werken von Debussy.

www.unternehmeredition.de

Klassik hautnah

Bevor sich die Teilnehmer zu Austausch und Diskussion
am Buffet zusammenfanden, begeisterte die Pianistin
Meryem Akdenizli an einem der ausgestellten Fazioli-
Konzertfliigel mit einer Ballade von Liszt und einigen
Werken von Debussy. Zwischen den einzelnen Stiicken
erklarte die Pianistin die musikalischen Zusammenhénge
und Hintergriinde. Akdenizli debiitierte bereits im Alter
von 15 Jahren in der Liederhalle Stuttgart mit Beetho-
vens 2. Klavierkonzert — heute gibt sie jahrlich weltweit
mehr als 40 Konzerte und wurde bereits mit zahlreichen
nationalen und internationalen Preisen ausgezeichnet.
Auch in der darauffolgenden Abschlussdiskussion ging
es viel um klassische Musik und das Piano. Dieter Fischer
stand den interessierten Zuhorern noch einmal Rede und
Antwort und entfachte so bei dem einen oder anderen
die Leidenschaft fiir das Instrument.

Unternehmer unter sich: Dieter Fischer im Gesprach mit Thomas Miillerschon.

Fazit:

Die sehr personlich gehaltenen Vortrage gaben den
Teilnehmern einen Eindruck von den Hohen und Tiefen
unternehmerischer Tatigkeit. Welche Rolle spielt die
Mitarbeiterfiihrung fiir den Erfolg der Firma, wie stellt
man sich als Printverlag den Herausforderungen des
globalen Medienzeitalters und wie gelingt es, durch
Uberzeugung und Tradition ein Unternehmen iiber
Generationen profitabel zu halten? Diesen und weiteren
Fragen konnte der Abend zwar keine allgemein giiltige
Antwort geben — wohl sorgten die ,,Geschichten“ aus der
Praxis der Unternehmenslenker fiir einige Denkanstof3e.

Lukas Neumayr
neumayr@unternehmeredition.de

IN EIGENER SACHE

Auch in Zukunft plant die Unternehmeredition weitere
Veranstaltungen fiir und vor allem mit Unternehmern.
Sollten Sie Interesse haben, an einem dieser Events
kostenfrei teilzunehmen, so wiirden wir uns tiber eine
kurze E-Mail freuen: neumayr@unternehmeredition.de.
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Veranstaltungen fiir Unternehmer
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Datum & Ort Veranstalter Event
23.02.2012 | BJU Unternehmertag
Frankfurt am Main | www.junge-unternehmer.eu Teilnahme: k.A.

25.02.2012 | Verband Berliner Kaufleute und Industrieller Ball der Wirtschaft
Berlin | www.vbki.de Teilnahme: 200 — 4.400 EUR
28./29.02.2012 | Euroforum Handelsblatt Konferenz: M&A Summit

Frankfurt am Main

www.euroforum.de

Teilnahme: 1.999 EUR

01.03.2012
Miinchen

Alphazirkel
www.alphazirkel.de

»Die Kultur macht die Marke — wie man mit Marken wachsen kann“

Teilnahme: auf Anfrage

01.03.2012
Miinchen

INTES Akademie fiir Familienunternehmen
www.intes-akademie.de

Unternehmens-Cockpit
Teilnahme: 790 EUR

05.03.2012
Frankfurt am Main

Wirtschaftsjunioren der IHK Frankfurt
www.wij-frankfurt.de

Hauptveranstaltung ,,Unternehmensnachfolge“
Teilnahme: kostenlos

08.03.2012
Diisseldorf

G+J Wirtschaftsmedien, Faktor 3 AG
ftd.faktor3server.de/rohstoffe

FTD-Konferenz ,Rohstoffe 2012“
Teilnahme: 750 EUR

08.03.2012
Koln

Forum Institut fiir Management GmbH
www.forum-institut.de

Sanierungsgipfel 2012
Teilnahme: 980 EUR

20./21.03.2012
Miinchen

TUM Technische Universitat Miinchen
www.tum.de
TCW Miinchen, www.tcw.de

19. Miinchner Management Kolloquium
Teilnahme: 1.950 EUR

21./22.03.2012
Aachen

FIR - RWTH Aachen
www.fir.rwth-aachen.de/veranstaltungen

15. Aachener Dienstleistungsforum
Teilnahme: 895 EUR

21./22.03.2012

Berlin

Management Forum Starnberg

www.management-forum.de

Trendforum 2012
Teilnahme: 1.980 EUR

21./22.03.2012

Stiddeutscher Verlag Veranstaltungen GmbH

Kongress ,Die Fabrik des Jahres/Global Excellence in Operations 2011

Dresden | www.sv-veranstaltungen.de Teilnahme: 1.690 EUR
26./27.03.2012 | INTES Akademie fiir Familienunternehmen Unternehmer-Seminar ,Nachfolgetage“
Herzogenaurach | www.intes-akademie.de Teilnahme: 1.690 EUR
28.03.2012 [ Munich Network 7. Technologietag
Minchen | www.munichnetwork.com Teilnahme: 370 EUR
29.03.2012 | INTES Akademie fiir Familienunternehmen Unternehmer-Seminar ,Unabhingig finanziert!“
Kassel | www.intes-akademie.de Teilnahme: 690 EUR
19./20.04.2012 | G+J Wirtschaftsmedien, Faktor 3 AG FTD Konferenz ,Restrukturierung 2012

Frankfurt am Main

ftd.faktor3server.de/restrukturierung

Teilnahme: 1.250 EUR

26.04.2012
Miinchen

Alphazirkel
www.alphazirkel.de

»Family Equity“ — Diskussion der AZ-Studie
Teilnahme: auf Anfrage

07.-09.05.2012
Wiesbaden

Prestel & Partner Ltd.
www.prestelandpartner.com

Family Office Forum 2012
Teilnahme: k.A.

10./11.05.2012
Frankfurt am Main

Handelsblatt Veranstaltungen
www.handelsblatt-restrukturierung.de

Euroforum, www.euroforum.de

8. Handelsblatt Jahrestagung Restrukturierung 2012

Teilnahme: 2.199 EUR

10./11.05.2012 | ASU Tage der Familienunternehmer
Berlin | www.familienunternehmer.eu Teilnahme: k.A.
29.06.2012 | Entrepreneurs-Club Fuchs und Klemm 9. Karrieretag Familienunternehmen
Kerpen | www.karrieretag-familienunternehmen.de Teilnahme: k.A.

Unternehmeredition ,Nachfolge 2012
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2. Deutscher Kongress der Weltmarktfiihrer

Die Schuldenkrise in den

etablierten Industrielandern is d e r W e lt m a r ktfu h r_EI I_r_ =

stellt Staaten wie Gesell-

schaft der westlichen
Hemisphare auf die Probe
und droht bereits auf die
Realwirtschaft iberzugrei-
fen. Wie ist unter diesen
Voraussetzungen nachhal-
tiges Wachstum moglich?
Dieser Frage widmete sich
der 2. Deutsche Kongress
der Weltmarktfithrer am

25. und 26. Januar in Schwa-
bisch Hall. Zu den zahlrei-
chen Referenten zéhlten ‘
auch Bundesauf3enminister ‘
Guido Westerwelle, Bert
Riirup, Griinder und Vor-
standsmitglied der Ma-
schmeyerRirup AG, sowie
Michael Hither, Direktor des
Instituts der deutschen Wirtschaft. Dieser kommen-
tierte in seinem Vortrag die Situation Deutschlands
folgendermafden: ,Aus ,German Angst‘ wird 2012

tscher Kongress der
Neltmarktfiihrer

)

utscher Kongress dur
Weltmorktfishres

Top-Themen des Kongresses, der parallel zum Weltwirtschaftsgipfel in Davos die ,Realwirtschaft* anspricht,
waren die Rohstoff-Frage, Chancen auf neuen Weltméarkten wie Indien und der demografische Wandel.

www.unternehmeredition.de
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Auenminister Dr. Guido Westerwelle auf dem 2. Deutscher Kongress der Weltmarktfiihrer.

Deutscher Kongres
Weltmarktfihr
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,German Zuversicht‘.“ Laut Berthold Leibinger, Pionier
der Lasertechnik in Deutschland, gibt es eine klare
Erklarung fiir den deutschen Erfolgskurs: ,In der Inno-

vation sind die Amerikaner besser
als wir, in der Qualitat die Japaner.
Aber in der Kunst, beides miteinan-
der zu vereinigen, macht uns Deut-
schen keiner so schnell etwas vor.*
Besondere Zustimmung erhielt
auch Auflenminister Westerwelle,
der versprach, sich in Ubersee
nicht nur fur die deutsche Politik,
sondern auch fiir die deutsche
Wirtschaft stark zu machen. Der
Deutsche Kongress der Weltmarkt-
fahrer fand in diesem Jahr zum
zweiten Mal statt und gilt in
Fachkreisen bereits als das
,deutsche Davos der Realwirt-
schaft”.

www.weltmarktfuehrer-kongress.de
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Technologie & Management

,Internet der Dinge“ in der Fabrik

Revolution im
Werkzeugmaschinenbau

Kiinstliche Intelligenz, Sensornetzwerke und Algorithmen:
Die Welt der Werkzeugmaschinen wird virtuell — in erster
Linie sind damit moderne CAD/CAM-Systeme und ihre
Anbindung an die CNC-Steuerung der Werkzeugmaschine
gemeint. ,,Bei CAD/CAM-Systemen kommt es auf das gute
Zusammenspiel mit den Funktionen der CNC-Steuerung an.
Damit kann der Anwender Informationen zwischen der Welt
der Arbeitsvorbereitung mit ihren Engineering-Systemen
und der Welt der Werkstatt mit ihren Fertigungssystemen
nahezu reibungslos austauschen*, berichtet Joachim Zoll,
Leiter des Geschdftsfelds Werkzeugmaschinen bei Siemens
Drive Technologies in Niirnberg.

Optimale Nutzung von Bearbeitungsmaschinen

Der Maschinenbediener erhalt so von der Arbeitsvor-
bereitung ein fehlerfreies Programm, das die geforderte
Bearbeitungsgenauigkeit und Qualitét in der optimalen
Zeit erzielt — ohne Prototypen und langwierige Nacharbei-
ten. So kann er die Moglichkeiten seiner Bearbeitungs-
maschinen optimal und effizient ausnutzen. Vollig neue
Moglichkeiten verspricht das ,Internet der Dinge“, also
die Verkniipfung eindeutig identifizierbarer Objekte mit
einer virtuellen Reprasentation in einer internetdhnlichen
Struktur: Dazu werden Werkstiicke mit Funketiketten,
RFID-Tags, bestiickt. Das Bauteil fragt dann z.B. Werkzeug-
maschine Nummer zwei: ,Kannst du einen Durchmesser
von 50 mm termingerecht bohren oder soll ich mich zu
einer anderen Maschine bringen lassen?“ Die Werkzeug-
maschine ,bejaht“ und das Werkstiick bestellt sich via

KOOPERATIONSPARTNER ,,PRODUKTION

Seit Januar 201 1 unter_ Technik und Wirtschaft fiir die deutsche Industrie
halt die Unternehmer- o

edition eine Koope- P rOd u kt] 0 n
ration mit der Fach-

zeitung ,,Produktion” aus dem Verlag Moderne Industrie
(SZ-Gruppe). ,Produktion” erscheint als ,Zeitung fiir
Wirtschaft und Technik” ca. 45-mal jahrlich und hat eine
Stammauflage von tiber 40.000 Stiick. Zu den Lesern
gehoren v.a. Geschaftsfiihrer, Produktionsleiter und
Fiihrungskrafte aus dem verarbeitenden Gewerbe. Unter
der Rubrik , Technologie & Management“ veroffentlicht
die ,Produktion” regelmaflig interessante Beitrage in der
Unternehmeredition. www.produktion.de
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Werkzeugmaschinen sind technisch weitgehend ausgereizt. Entwicklungsspriinge
sind eher bei CAD-/CAM-Systemen zu erwarten. Foto: Siemens

RFID ein ,Fabriktaxi“. Das Werkstiick speichert nach dem
Bohren dann Informationen auf seinem RFID-Tag.

Virtuelle Inbetriebnahme von Werkzeugmaschinen
Mit diesen neuen Moglichkeiten beschéftigen sich die
Forscher des Instituts fiir Werkzeugmaschinen und Be-
triebswissenschaften (iwb) in Miinchen im Rahmen des
Forschungsprojektes CoTeSys (Cognition for Technical
Systems). Ein Schwerpunkt ist dabei die virtuelle Inbe-
triebnahme von Werkzeugmaschinen. Den iwb-Forschern
gelang es, physikalische Eigenschaften wie Dichte, Schwer-
punkt, Haft- und Gleitreibungskoeffizient einer Maschine
abzubilden. Damit beseitigen sie ein Manko der bisherigen
Geometrie-Dateien eines CAD-Systems, das nicht auf
physikalischen Grundgesetzen basiert.

Simulation in virtueller Fabrik

,Wir bringen dazu jetzt die Physik in die Systeme*, erlau-
tert der Institutsleiter Prof. Dr.-Ing. Gunther Reinhart.
Aber auch Komplexes wandert ins EDV-System: So lassen
sich auch aufwéandige Bearbeitungszentren mit mehreren
Steuerungen simulieren, die iber einen Datenbus mitein-
ander kommunizieren. Ein Hersteller konnte mit der
Simulation alle Produktionsanlagen einer Fabrik virtuell
in Betrieb nehmen, die Software und das Zusammenspiel
der Maschinen testen und die Reaktion auf kiinstlich
erzeugte Storfalle simulieren. Die schwierige Aufgaben-
stellung besteht dabei vor allem darin, die Simulation in
Echtzeit durchzufiihren. Damit sich ihre Entwicklungen
an der Praxis orientieren, arbeiten die Wissenschaftler
vom iwb eng mit dem VDW und Mitgliedsfirmen wie
DMG, Heller und Liebherr-Verzahntechnik zusammen.

Sebastian Moser, Redakteur der ,,Produktion“

www.unternehmeredition.de
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Literatur

Biicher fur Unternehmer

»Das Feuer weitergeben: Die
Zukunft des Unternehmens
gestalten“ .
Von Martin Kanatschnig, Hans ki
Kniirr, Jiirgen Kuttruff, Hans-Peter
Metzler, Rainer Reichert, Karsten
Zippel, GoingPublic Media AG, De-
zember 2011, 151 Seiten, 28,50 EUR
Erfolgreiche Unternehmer empfin-
den eine tiefe Bindung an ihr
Lebenswerk. Das Buch soll dem
Abschied nehmenden Unternehmer bei den sowohl
sachlich als auch emotional hochkomplexen Problemen
der Nachfolge helfen, tragfahige und allseits befriedi-
gende Entscheidungen zu fallen. Dem tibernehmenden
Unternehmer soll es den Einstieg in seine neuen Auf-
gaben erleichtern. Die Autoren beleuchten auch auf
Grundlage eigener unternehmerischer Erfahrungen alle
Facetten der Unternehmensnachfolge.

»Erfolgsmodell Familienunter- R
nehmen — Das Strategie Buch“
Von Peter May, Murmann Verlag
GmbH, Januar 2012, 334 Seiten,
24,90 EUR

Familienunternehmen sind die al-
teste und wichtigste Organisations-

form unternehmerischen Handelns. Erfolgsmodell
Sie sind das Riickgrat unserer Wirt- Familien-
unternehmen

schaft und verkorpern den deut-
schen Mittelstand. Was macht den
Erfolg der Familienunternehmen aus? Welche besonde-
ren Starken konnen sie ausspielen? Und welche Heraus-
forderungen miissen sie bewaltigen? Peter May, einer der
filhrenden Experten fiir Familienunternehmen, verbindet
eine Vielzahl praktisch umsetzbarer Tipps zu einem in
sich schliissigen Gesamtkonzept.

Das Strategie-Buch

,Grofle deutsche Familienunter-
nehmen — Generationenfolge,
Familienstrategie und Unter-
nehmensentwicklung

Von Markus Plate, Torsten Groth,
Volker Ackermann, Arist von Schlippe,
Vandenhoeck & Ruprecht, Oktober
2011, 572 Seiten, 49,95 EUR

Uber 100 Jahre alte Unternehmen
gewahren Einblicke in ihre
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Geschichte, Gegenwart und Zukunft. Dieses Buch portra-
tiert Unternehmen, die sich seit mehreren Generationen
in Familienhand befinden. Welche Strategien haben sie
gefunden, um 6konomisch erfolgreich zu sein und auch
Krisensituationen zu iiberstehen? Was machen diese
Unternehmerfamilien richtig, wenn es um die Sicherung
von Nachfolge und Kontinuitat geht? Dieses Buch gibt
Antworten auf diese Fragen.

»Handbuch fiir Familien- und
Mittelstandsunternehmen —
Strategie, Gestaltung,
Zukunftssicherung*

H:n-:;huchl_
Von Gerhard Picot (Hrsg.), Schdffer- tir Familien- und
Poeschel, April 2008, 549 Seiten, L":]'E"';I’tﬁ R.TEH
49,95 EUR FREER

Familienbetriebe und mittelstan-
dische Unternehmen sehen sich

heute mit neuen Herausforderun-
gen konfrontiert. Sie stehen nicht nur unter dem Druck
der Globalisierung sowie dem wachsenden Einfluss der
Finanzmarkte. Auch Nachfolgeproblematiken und der
durch Mergers & Acquisitions gewachsene Unterneh-
mensmarkt erschweren das Tagesgeschaft. In Gerhard
Picots Handbuch finden sich praktische Losungsvor-
schlage zu den drangenden Fragen, die die aktuellen
Marktentwicklungen fiir Mittelstandler aufwerfen.

»Investitionsgiitereinkauf —
Erfolgreiches Beschaffungs-
management komplexer
Leistungen“

Von Erik Hofmann, Daniel Maucher,
Jens Hornstein, Rainer den Ouden,
Springer Berlin Heidelberg, Oktober
2011, 123 Seiten, 34,95 EUR

Die Autoren stellen ein ganzheit-

liches Prozessmodell sowie spe-
zielle Instrumente und Methoden
zum Investitionsgiitereinkauf vor und erlautern diese
anhand zahlreicher Beispiele. Dabei behandeln sie
Themen wie u.a. Compliance Management, Savings-
Messung, Life Cycle Costing und Total Cost of Owner-
ship, Realoptionen zur Bewertung von Investitions-
alternativen sowie Performance Contracting.

www.unternehmeredition.de
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Unternehmer und Nachrichten

Unternehmer-Legende Werner Otto verstorben

Der Griinder der Versandhan-
delsgruppe Otto Prof. Dr. h.c.
Werner Otto ist am 21.12.2011
im Alter von 102 Jahren im
Kreise seiner Familie in Berlin
gestorben. Am 13. August 1909
in Seetow geboren, kam er nach
dem Krieg nach Hamburg. Seine
erste Unternehmung war die
Griindung einer Schuhfabrik.
Nach der Schlief3ung griindete
er 1949 mit den verbleibenden
Fabrikhallen und 6.000 DM Start-
kapital den Versandhandel Otto.
Zeichen seines gesellschaftlichen und sozialen Engage-
ments sind die 1969 gegriindete ,,Werner Otto Stiftung*,
das ,Werner Otto Institut® und die anlasslich seines 100.
Geburtstags gegriindete Werner und Maren Otto Stiftung.

Prof. Dr. h.c. Werner Otto

Bogner feiert 8o-jahriges Jubilium

- Anlasslich des 80. Geburtstags
des Unternehmens hat sich die
Geschaftsleitung Willy und
Sonia Bogner eine Reihe von
Jubilaumsaktivitaten ausge-
dacht, darunter ,, The Heritage
Collection”, die einen modi-
schen Riickblick auf acht Deka-
den der Firmengeschichte gibt.
Ebenso wurde Bogners bekann-
ter Bambus-Ski mit Gliickwiin-
schen bekannter Personlich-
keiten gestaltet. Weitere Akti-
vitaten sind ein Bogner-Buch in
Kooperation mit teNeues, eine Bogner-App und sogar ein
eigener Kinofilm zu 50 Jahren Willy Bogner und dem
Skisport. Den Hohepunkt der Feierlichkeiten wird ein
Event im Schnee Ende 2012 auf dem Olympiaberg in
Miinchen bilden.

Willy Bogner

Prof. Dr. Klaus Murmann wurde 8o

Der Mitgriinder der Stiftung der
Deutschen Wirtschaft, Prof. Dr.
Klaus Murmann, feierte am 3.
Januar 2012 seinen 80. Geburts-
tag. Der Namensgeber des
Studienférderwerks Klaus Mur-
mann baute in Neumiinster das
Werk der Sauer Getriebe GmbH
auf und war Chairman und CEO
der weltweit agierenden Sauer-
Sundstrand Group. Zu seinen
politischen und ehrenamtlichen Engagements zahlen
seine Amter als Prasident der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA) von 1986 bis
1996 sowie als Vorsitzender der Stiftung der Deutschen
Wirtschaft e.V. von 2001 bis 2009.

Prof. Dr. Klaus Murmann
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Nachfolge bei Carl Stahl abgeschlossen

Bei der Carl
Stahl GmbH
wurde eine
geeignete
Nachfolge-
l6sung gefun-
den. Die
Unterneh-
mensanteile
der beiden
bisherigen Geschaftsfithrer Willy und Gerda Schwen-
ger wurden gleichmaf3ig auf ihre drei Kinder Brigitte
Bifar, Beate Urbez und Wolfgang Schwenger iibertra-
gen. Wolfgang Schwenger ist neben Andreas Urbez
und Wolfgang Funk Teil der Geschaftsfithrung von
Carl Stahl. Der Senior-Chef Willy Schwenger bleibt
dem Unternehmen als Vorsitzender eines Beirats er-
halten. Er trat 1966 in das Unternehmen ein und wurde
1975 alleiniger Geschaftsfiihrer, seine Frau verantwor-
tete als Geschéftsfiihrerin die Sparte Seilschmuck.
www.carlstahl.com

Dr. Kay Lindemann wird VDA-Geschiftsfiihrer
Seit Anfang des Jahres ist Dr. Kay e
Lindemann neuer Geschéfts- 4
fihrer des Verbands der Auto-
mobilindustrie (VDA). Nach
dem Ausscheiden von Dr. Kuni-
bert Schmidt zum 31.12.2009
trat er dessen Nachfolge am

1. Januar 2010 zunéchst als stell-
vertretender Geschaftsfithrer
an. Der 40-jahrige Jurist war
nach Studium und Promotion ab
2002 in verschiedenen Positio- ~ Dr-Kay Lindemann
nen fiir den BDI tatig, bis er im

Oktober 2008 zum VDA kam.

Wéhrl wieder in Familienhand
Olivier Wohrl 16st den familien-
fremden Manager Marcus Kos-
sendey an der Spitze des Vor-
stands der Rudolf Wohrl AG ab.
Der Anfang 2010 zum Vorstands-
vorsitzenden berufene Kossen-
dey scheidet im Einvernehmen
mit der Unternehmerfamilie

und dem Aufsichtsrat aus dem
Management aus. Er war ange-
treten, um das Unternehmen zu
modernisieren und die Expan-
sion voranzutreiben, dieser Kurs wird nun von seinem
Nachfolger weitergefiihrt. Olivier Wohrl, Enkel des
Firmengriinders Rudolf Wohrl, war in den letzten Jahren
als Vorsitzender des Aufsichtsrats fiir das Unternehmen
tatig.

Olivier Wohrl

www.unternehmeredition.de



capiton LC

Beteiligungspartnerschaft mit Perspektive

capiton ist eine inhabergefiihrte Private Equity-
Gesellschaft, die ein Beteiligungskapital von
derzeit insgesamt 786 Mio. € verwaltet.

capiton begleitet seit beinahe drei Jahrzehnten
als Eigenkapitalpartner Gesellschafterwechsel

im Zusammenhang mit der Unternehmernachfolge
(MBOQ'’s) sowie Wachstumsfinanzierungen bei
etablierten mittelstdndischen Unternehmen mit
Sitz in Deutschland, Osterreich oder der Schweiz.
Investitionsschwerpunkte der capiton AG sind
Dienstleister wie GESS, Lahmeyer, svt oder RTS
und Unternehmen der verarbeitenden Industrie
wie beispielsweise SHW Casting Technology,

CFS/Schur oder Poli-Tape. Die Unternehmen weisen
iiblicherweise eine UmsatzgrolRe zwischen 50 und
500 Mio. € auf.

Langjahrige Erfahrung und unternehmerisches Denken
bestimmen unser Handeln. Mit dieser Expertise, der
Einbindung langjahriger Netzwerkpartner und der
Bereitstellung von zusétzlichem, hierfiir reservierten
Eigenkapital, begleitet capiton vorzugsweise Zukdufe
von Mitbewerbern, Lieferanten oder Vertriebspartnern.
Diese sogenannten buy & build-Strategien wurden
allein innerhalb der letzten acht Jahre bei der Mehr-
zahl der capiton-Portfoliounternehmen bereits iiber
40 mal erfolgreich umgesetzt.

capiton AG Bleibtreustrale 33 10707 Berlin Tel.:030/315945—-0 Fax: 030/315945—-57 info@capiton.de www.capiton.de



P+P Pollath + Partners

Rechtsanwalte - Steuerberater

P+P Pdllath + Partners ist mit 33 Partnern und insgesamt fast
100 Rechtsanwaélten und Steuerberatern an den Standorten
Muanchen, Berlin und Frankfurt tatig.

P+P bietet fundierte, kreative und innovative Expertise sowie
unabhangige rechtliche und steuerliche Beratung in folgen-
den Arbeitsbereichen:

Transaktionen

» Unternehmenskauf/-strukturierung
Gesellschafts- und Kapitalmarktrecht

Private Equity/Venture Capital/Alternative Assets
Fondsgrindung/-strukturierung/-screening
Listing/Delisting

Nachfolgeplanung und -gestaltung
Steuerstrukturierung und -gestaltung

* Immobilien sowie

* transaktionsbezogene Schiedsverfahren

Asset Management

* Vermbgensmanagement, -anlage, -nachfolge

* verbindliche steuerliche Auskuinfte fur Unternehmen und
Familiengesellschaften

» Beratung von vermégenden Privatpersonen

und Family Offices

Trusts und Stiftungen

* Fonds, Finanzprodukte

» Immobilien

Viele P+P-Berater stehen als ,leading” bzw. ,highly recom-
mended” oft in mehreren Arbeitsbereichen konstant an
der Spitze renommierter Ranglisten. Dartber hinaus wurde
P+P haufig als ,Kanzlei des Jahres” vor allem im M&A- und
Steuerbereich ausgezeichnet.

P+P ist vollig unabhangig und arbeitet mit fachlich fihrenden
Kollegen befreundeter Sozietéten in Deutschland und ande-
ren Jurisdiktionen, sowie mit Beratern, Banken und vielen
weiteren Geschaftspartnern zusammen.

Weitere Informationen auch zu unserer Pro-Bono-Arbeit und
den P+P-Stiftungen auf unserer Website:

www.pplaw.com

P+P

P+P Miinchen

Prof. Dr. Reinhard Péllath, LL.M., RA, FAStR
Dr. Matthias Bruse, LL.M., RA

Dr. Andrea von Drygalski, RAin
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Dr. Michael Best, StB
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Richard L. Engl, StB
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Dipl.-Kfm. Alexander Pupeter, RA, StB
Dr. Christoph Philipp, LL.M., RA

Dr. Wolfgang Grobecker, LL.M., RA
Dr. Wolfram Pétzold, RA

Dr. Stephan Viskorf, RA, StB

Christian Ténies, LL.M. Eur., RA

Prof. Dr. Ingo Saenger, Of Counsel

Dr. Barbara Bludau, RAin, Of Counsel

Kardinal-Faulhaber-Str. 10
80333 Miinchen

Tel: +49 (89) 24240-0

Fax: +49 (89) 24240-999
muc@pplaw.com

P+P Frankfurt

Dr. Andreas Rodin, RA

Patricia Volhard, LL.M., Rain

Dr. Andreas Junius, LL.M., RA

Dr. Georg Greitemann, LL.M., RA

Dr. Jan Wildberger, RA

Dr. Pia Dorfmueller, StB

Wolfgang Tischbirek, RA, StB, Of Counsel

Zeil 127

60313 Frankfurt/Main
Tel: +49 (69) 247047-0
Fax: +49 (69) 247047 -30
fra@pplaw.com

P+P Berlin

Prof. Dr. Dieter Birk, StB

Dr. Thomas Tében, StB

Dr. Matthias Durst, RA

Dr. Carsten Fuhrling, RA

Uwe Bérenz, RA

Dr. Stefan Lebek, RA

Amos Veith, LL.M., RA
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Andreas Wilhelm, RA, Of Counsel
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