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Unternehmensnachfolge

Heraustorderungen der
Unternehmensnachfolge

Der demographische Wandel bewirkt, dass der Anteil dlterer
Inhaber von kleinen und mittleren Betrieben munter ansteigt.
Die letzten ,,Corona-Jahre® haben gezeigt, dass die
Unternehmensnachfolge geschoben bzw. Prozesse ausgesetzt
wurden: In Krisenzeiten bleibt der Kapitdn - verstandlicherweise
— auf der Briicke. Nun gilt es, die nétigen Ubergabeprozesse

Ende November 2022 haben
Experten des Haspa Private
Banking, der Haspa Beteiligungs-
gesellschaft fiir den Mittelstand
mbH (BGM) und ein Unternehmer
diskutiert, wie die anstehenden
Ubergabeprozesse im Unterneh-
men erfolgreich gemanaged wer-
den kénnen. In diesem Whitepa-
persind die wichtigsten Aspekte
des Talks zusammengefasst:

anzupacken.

Was miissen Inhaber iiber
einen erfolgreichen Verkaufs-

Wie gelingt ein guter Einstieg
fiir den Nachfolger?

beziehungsweise Ubergabe-
prozessihres Unternehmens
wissen?

Wie findet man einen geeigne-
ten Nachfolger?

Welche Zeitraume sind fiir
den Ubergabeprozess
einzuplanen?

Wieistdie Familiein den Nach-
folgeprozess einzubinden?

Wasistim Ungliicksfall zu tun,
wenn es zu einer ungeplanten
Nachfolge kommen muss?

Was kommtnach dem
Cash-Event?
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Was mussen Inhaber
Uber den Verkaufs-
und Ubergabeprozess

wissen?

Sven Bode, Mitglied der Geschifts-
leitung der Haspa Beteiligungsge-
sellschaft fiir den Mittelstand mbH
(BGM), begleitet Unternehmen seit
uber 20 Jahren in Wachstums-und
Ubergabeprozessen. Erhatalle
Fallstricke der Unternehmens-
nachfolge kennengelernt:, Eine
der groRen Schwierigkeiten ist oft,
dass der Kapitan allein aufder
Briicke steht und die Mannschaft
fehlt, die ibernehmen kann.“ Auch
mangelnde Konsequenzin der
Umsetzung sei ein Problem und
vor allem die grassierende ,Ver-
schieberitis“ von Unternehmern,
die nichtloslassen konnen. ,Be-
dauerlich ist es dann, wenn man
nach dreioder vier Jahren wieder
mitdem Unternehmerins Ge-

sprach kommtund sieht, dass das
Unternehmen nicht besser gewor-
denist®, sagt Sven Bode. Wenn In-
vestitionen und Innovationen
nichtumgesetzt werden, gingen
eben auch die potenziellen Nach-
folger von Bord. Diese Erfahrun-
gen decken sich mit einerim Au-
gust 2022 im Rahmen des
DIHK-Reports (DIHK = Deutscher
Industrie-und Handelskammer-
tag) zur Unternehmensnachfolge
publizierten Statistik. Die zeigt,
dass 43 Prozent der tibergabewilli-
gen Inhabersich nichtrechtzeitig
auf die Nachfolge vorbereitet ha-
ben.Der Reportdarfals sehraus-
sagekraftig gewertet werden, ba-
sierter doch auf 18.000 Kontakten
von Experten der Industrie-und

5 Haspa

Handelskammer (IHK) mit Senior-
Unternehmern und Existenz-
griindern, die an der Ubernahme
eines Unternehmens interessiert
sind. Das Fatale daran: Allzu viel
Zogerlichkeitistriskantund kann
zu Wertvernichtung im Unterneh-
men fithren. ,,Der Prozess der
Unternehmensnachfolge ist sehr
anspruchsvoll®, stellt der Unter-
nehmer Dr. Oliver Moosmayer fest.
Erselbst hat 2014 den Mittelstand-
ler Paaschburg & Wunderlich
ubernommen, einen der fithren-
den Fachhdndler fiir Motorrad-
zubehor und -teile in Europa.
Gemanaged wurde die Nachfolge
von der Haspa-Tochter BGM. Moos-
mayer brachte das Unternehmen
auf Wachstumskurs und verkaufte
esim November 2022 wieder, eben-
falls mit der BGM als operativem
Partner. Moosmayer kennt also
beide Seiten: die des Nachfolgers
und die des scheidenden Inhabers.
Sven Boderdtallen Unternehmern,
die den Ausstieg planen, rechtzeitig
eine zweite Managementebene
aufzubauen und ,sich tiberfliissig
zumachen.“Von Anfang an muss
klarsein, ob man das Unternehmen
innerhalb der Familie iibergeben
mochte, eine Gewinnmaximierung
durch einen strategischen Verkauf
anstrebe oder eine Weitergabe ans
Management plane. Besonders
wichtig sei es zudem, rechtzeitig
Transparenzinden Zahlenzu
schaffen, denn: ,Thnen werden Fra-
gen gestelltwerden, mit denen Sie
nicht gerechnethaben.”

< Sven Bode

ist Mitglied der Geschiftsleitung der
Haspa Beteiligungsgesellschaft fiir
den Mittelstand mbH (BGM). Sein
Statement zum Thema: ,,Familie ist
bei der Unternehmensnachfolge
nicht immer die richtige Antwort.«
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Wie findet man einen
geeigneten Nachfolger?

,Wer eine moglichst reibungslose
Ubergabe méchte, sollte im Unter-
nehmen rechtzeitigjemanden
aufbauen, der ibernehmen
kann“ rdat Oliver Moosmayer. ,,Wir
denken weniger in Einzelnachfol-
gen, sondern schauen auf Teams*,
sagt Sven Bode. Der Allrounder

als Solitdr seiin modernen Ma-
nagementprozessen weniger ge-
fragt. Die BGM habe sehr gute Er-
fahrungen mit einer Symbiose
aus fahigen Managern aus dem
Unternehmen und externen
MBI-Managern gemacht, die hin-
zugeholtwerden. Fest steht: Es
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4 Dr. Oliver Moosmayer

ist Unternehmer und hat jiingst einen
Ubergabeprozess durchlaufen. Sein
Statement: ,,Eine professionelle Beglei-
tung des Unternehmers im gesamten
Transaktionsprozess ist wesentlich fiir
dessen erfolgreiche Umsetzung.«

wird zunehmend wichtiger, meh-
rere Nachfolgeoptionen parallel
in Betracht zu ziehen. Denn zur
Realitdt gehoren auch unerfillte
Nachfolgewiinsche und Marktaus-
tritte von Unternehmen. Dem
Kfw-Nachfolgemonitoring Mittel-
stand 2021 ist zu entnehmen, dass
rund 12 Prozent der Unternehmer,
die eine Nachfolge bis Ende 2022
realisieren wollten, mit dem
Scheitern ihrer Nachfolgepldne
zum gewinschten Termin rech-
nen mussten.

Welche Zeitraume
sind einzuplanen?

,Man gehtbei einer externen
Nachfolge davon aus, dass der
komplette Prozess drei Jahrein
Anspruch nimmt*, sagt Knut Pohl,
derim Haspa Private Bankingin
den Abteilungen Family Office,
Generationenmanagement und
Stiftungen tatigist. Er fungiertals
Generationenmanager, Testa-
mentsvollstrecker sowie als Un-
ternehmensnachfolgeberater. Bei
einer familidren Ubergabe kénne

man die Zeitraume allerdings
nicht so genau spezifizieren:, Ei-
gentlich kénnte man sagen, es
gehtmitder Erziehung der Kinder
los.“ Die Sprosslinge miissten
dazu erzogen werden, Unterneh-
mertum zu schdtzen, zu wollen
und zu kénnen. Wenn die Kinder
vier bis funfJahrein der gleichen
Branche aber nichtim gleichen
Unternehmen tatig gewesen sind
und externe Erfahrungen gesam-

melt haben, kénne die eigentliche
Ubergabe flieRend sein. ,,Bei mir
hatder Einstieg vom ersten Ge-
sprach bis zum Notartermin ein
dreiviertel Jahr gedauert. Beim
Verkaufwaren wir sogar noch en-
ger getaktet, sagt Oliver Moos-
mayer. ,Wenn wir in Gesprache
einsteigen, sind die klassischen
Zeitfenster sechs bis zw61f Mona-
te“, erganzt Sven Bode. Der Unter-
nehmer durchlduft diesen Pro-
zessin der Regel jedoch nur
einmal im Leben und da miissen
Phasen des Nachdenkens einge-
plantwerden:,Da zu viel Druck zu
machen, machtes nichtbesser*,
ist Sven Bode iiberzeugt.

Hamburger Sparkasse
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Wie gelingt ein guter Einstieg
fur den Nachfolger?

Fiir Oliver Moosmayer war die
Frage entscheidend, wie die Mitar-
beiter mitgenommen werden kon-
nen. Um die Menschen von sich zu
uberzeugen, sei es am wichtigs-
ten, zuzuhoren. Man miisse sich
allmdhlich in die DNA des Unter-
nehmens einleben und nicht

gleich zu Beginn im Modus des
Besserwissenden unterwegs sein.
»Einerseits willman das Know-
how des Altgesellschafters nutzen
und binden, parallel soll der neue
Manager aber eigenstdandig ent-
scheiden. Diesen Spagat hinzube-
kommen, istnicht ganz einfach®,

berichtet Sven Bode aus der Pra-
xis. Die Losung der BGM fiir solche
Fdlle: Eswird zusammen mit dem
Altgesellschafter ein Beirat aufge-
setzt. So konne er aus dem operati-
ven Geschdft heraus-undin die
Rolle des Sparringspartners hin-
einwachsen.

Wie ist die Familie in
den Nachrolgeprozess
einzubinden?

s~Wirbetreuen die Familie von An-
fang an mit“ sagt Martin Hirche,
im Haspa Private Banking Direk-
tor Firmenkunden. Man fihre mit
den Unternehmern im Firmen-
kundenbereich ohnehin regelma-
Rige Strategiegesprache und
kenntdadurchin den meisten Fal-
len auch die Familie. Der Best Case
sei,wenn Kinder da sind, die tiber-
nehmen kénnen und wollen. Das
gelte fiir den geplanten ebenso
wie fiir den ungeplanten Uber-
gang. Wenn der Unternehmer sein
Lebenswerk an ein Kind tibergibt,
misse man sich jedoch bewusst
sein, so Knut Pohl, dass die Ver-
bindung zu diesem Kind auf ein-
mal sehreng wird. Das kénne zu
enormen, auch langwierigen
Spannungen innerhalb der Fami-
lieund zwischen den anderen
Kindern fithren. Die Wahl des
Nachfolgers, da sind sich die Ex-
perten einig, miisse immer von

der Frage getrieben sein, welche
Qualifikation das Unternehmen
benétigt. Auch Kinder miissen
bereit sein, sich mit externer
Expertise zu messen. Ob nun
externer Nachfolger oder die
eigenen Kinder, der scheidende
Eigentiimer muss bereit sein zu
akzeptieren, dass die Neuen an
Deck gegebenenfalls auch neue
Ideen mitbringen. ,Immer die

Hand draufzuhalten, ist nur
hinderlich“, ist Martin Hirche
uberzeugt. Im Private Banking
der Haspa greife man der Familie
rechtzeitig mit einem weit ver-
zweigten Experten-Netzwerk,
seien es Steuer- oder Unterneh-
mensberater, Wirtschaftspriifer,
Generationenmanager oder
anderen internen oder externen
Fachleuten unter die Arme.

¥ Stabilitdatsfaktor Familie

Die Praferenz mittelstéandischer
Unternehmer hat sich in den letzten
,,Corona-Jahren“ deutlich in Rich-
tung Familiennachfolge verschoben
- Mehrfachnennungen waren bei der
Erhebung maglich.

Wer soll das Unternehmen tlibernehmen?

54%

Familienmitglied

Quelle: KfW- Mittelstandspanel 2021

Externer Kiufer

41%

Mitarbeiter Miteigentiimer
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Was ist im Ungluckstall

ZU tun, wenn es zu einer
ungeplanten Nachfolge
kommen muss?

»Ich habe kiirzlich einen 85-jdhri-
gen Kunden auf den Aufsatz sei-
nes Testaments angesprochen
und er meinte, das hat noch Zeit*,
erzahlt Knut Pohl. Notwendigkei-
tenliegen eben im Auge des Be-
trachters. Doch auch 35-Jdhrige
kénnen schwer erkranken oder
einen Unfall haben und insbeson-
dere Menschen, die viel Verant-
wortung tragen, brauchen einen
Notfallplan. Unternehmer sollten
ein aktuell gehaltenes Estate Plan-
ning, sowie die nétigen Vollmach-
tenim Unternehmen abgesichert
und Stellvertreter benannt haben.
Wenn das alles nicht geregeltist,

¥ Riickzug in Sicht

Der Mittelstand wendet sich
nach dem ,,Corona-Knick*
wieder verstdrkt den
Herausforderungen des
Generationenwechsels zu.

kommtaufdie Familie neben den
emotionalen Erschiitterungen die
Frage zu, wer sich um die private
und unternehmerische Vermo-
gensbewirtschaftung kimmern
kann.,Ichkannden Kundenin
diesem Fall nurraten, sich recht-
zeitig mit einem Rechtsanwalt
oder Steuerberater in Verbindung
zu setzen, die sich im Bereich Un-
ternehmensnachfolge ausken-
nen“, sagt Knut Pohl. Im Generati-
onenmanagement der Haspa
werde in solchen Situationen mit
einem Experten-Gremium schnell
und unkompliziert ein Hand-
lungskonzept fiir die Familie ent-
wickelt. Unsicherheiten und Han-
gepartien sind unbedingt zu
vermeiden, so Martin Hirche, da-
mit es nicht zu einer Wertvernich-
tung kommt. Um fiir solche Fédllen
vorzubeugen, fragt das
Generationenmanagement der

39% des Mittelstands streben Nachfolge an

Nachfolge Aktuell keine Stilllegung Definitve
angestrebt Uberlegungen ernsthafte Stilllegung
zum Riickzug Option geplant

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2021

4 Knut Pohl

ist in der Abteilung Family
Office, im Generationenma-
nagement und fiir Stiftungen
im Haspa Private Banking
tatig. Sein Statement: ,,Jede
Unternehmensnachfolge birgt
neben wirtschaftlichen Risiken
auch psychologische Untertie-
fen - diese Herausforderun-
gen lassen sich in Begleitung
erfahrener und unabhingiger
Berater am besten meistern.«

Haspa die Unternehmerregel-
maldig, was sie geregelt haben und
wann das passiertist. Wenn Nach-
folgeregelungen zehn Jahre alt
sind, istihre Halbwertszeit oft
schon tiberschritten. Wichtigist
esimvon Verunsicherung und
Trauer gepragten Notfall auch, die
Kommunikation in der Familie
aufrecht zu erhalten. Knut Pohl:
,Unausgesprochenes zieht oft Pro-
bleme nach sich. Deshalb tiber-
nehmen wirim Generationenma-
nagement der Haspa auch bei
Bedarfeine ,Mediatorenrolle®,
um das Gesprdch in der Familie
am Laufen zu halten.”
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WAS GEHORT IN DEN NOTFALL-
KOFFER FUR DEN UNGLUCKSFALL?

Die Notfall-Papiere sollten alle
wichtigen Adressen und Daten be-
inhalten: Adressen und Nummern
von Rechtsanwalten, Versicherun-
gen und Steuerberatern, alle
notigen Codes und Passworter,
Schliisseltrdger, Stellvertreter-
Regelungen und ein stets aktuelles
Estate Planning. Im besten Fall

wird der Notfallkoffer durch ein
vorher bestimmtes Notfall-
gremium erganzt, das beratend
tatigwird oder kommissarisch die
Geschaftsfihrung ibernimmt.
Auch aufderprivaten Seite sollte
man die entsprechenden Unterla-
gen sicher abgelegt haben: Patien-
tenverfiigung, Vorsorgevollmacht,

Und nach dem
Cash-Event?

¥ Martin Hirche

ist Haspa Private Banking Direk-
tor Firmenkunden. Sein Statem-
ent: ,,Private Banking bedeutet
fiir uns, die Unternehmer, ihr
Unternehmen sowie das gesamte
familidare Umfeld langfristig und
individuell zu betreuen.“

Unternehmer sind nach dem Aus-
stieg sehrindividuell unterwegs,
die Bandbreite der eingeschlage-
nen Wege seiriesig, berichten die
Experten. ,Der eine macht eine
Weltreise mit seiner Familie und
die andere gonnt sich den lang er-
sehnten Sportwagen“, weid Martin
Hirche. Was viele Ex-Unternehmer
gemeinsam haben:ihre Umtrie-
bigkeit. Einige griinden neue Un-
ternehmen oder gehen Beteiligun-
gen ein. Martin Hirche: , Einer
unserer Kunden hat véllig bran-
chenfremd eine Tischlerlehrein
Irland angefangen. Sich diese
Traume erfiillen zu kénnen, auch
dasist Lebensqualitdt.“ Neben die-
sen ganzpersénlichen Routen gilt
es,nach dem Cash-Event die Ver-
mogensbewirtschaftung anzupa-
cken.Im Regelfall hat der Unter-
nehmernoch keine Erfahrungen
damit, im Family Office des Haspa
Private Bankingist man darauf
spezialisiert, derartige Vermégen

Kopie des Testaments, aktuelle
Telefonnummern und die Orte, wo
Schliissel abgelegt sind. Das alles
sollte nichtim SchlieRfach der
Bank deponiert werden. Wenn
namlich derjenige, der das Schliel3-
fach er6ffnet hat, verstorben ist
und das Versteck des Schliissels
niemandem verraten hat, haben
alle anderen ein Problem. Gleiches
gilt, wenn derjenige, der den
Schliissel hat, nicht berechtigtist,
das Schlief’3fach zu 6ffnen.

zu bewirtschaften. Knut Pohl:
Wir sprechen individuell mit den
Kunden ab, was sie selbst iber-
nehmen méchten und wasanuns
ubergeben werden soll. Mirist da-
bei wichtig, dass man einem gut
abgestimmten Gesamtkonzept
folgt.“ Das so persénlich und maf3-
geschneidert wie méglich auszu-
arbeiten, sei eine Spezialitdt des
Expertennetzesim Haspa Private
Banking. Und der Bedarfist
enorm: Laut aktueller Statistik
werden zwischen 2022 und 2026
werden 190.000 Unternehmen
ubertragen. Spannend dabei: In
Bremen und Niederachsen wird es
zubesonders vielen Unterneh-
mensiibergaben kommen. Auch
fur dieseKlientel ist das Private
Banking der Haspa selbstver-
standlich optimal aufgestellt.

Einen Video-Zusammenschnitt
des Online-Talks finden Sie

online unter www.haspa.de/nachfolge.

Die Fakten dieses Papers entsprechen
dem Informationsstand 11/22.

Sie haben Fragen oder konkrete Anliegen?
Die Kontaktdaten der Ansprechparter

im Generationenmanagement und fiir
Firmenkunden finden Sie auf der nachs-
ten Seite!


https://www.haspa.de/nachfolge
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Vereinbaren Sie gern
einen personlichen
Termin mit:

Martin
Hirche

Direktor

Private Banking
Firmenkunden

Tel.: 040 3578 - 93033
E-Mail: martin.hirche@
haspa.de

Knut Pohl

Jurist im Haspa
Generationenmanagement
Tel.: 040 3578 - 98806
Mobil: 0157/ 15083 480
E-Mail: knut.pohl@haspa.de
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