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,Erfolg kommt durch Erfahrung”

Bei der Investorensuche garantiert externe Beratung Realitatssinn
und Professionalitat. bdp-Serie Unternehmensnachfolge Teil 1

Wir beginnen in dieser Ausgabe von bdp aktuell eine Serie zur Unternehmensnach-
folger- und Investorensuche mit einem Interview mit bdp-Griindungspartner Dr.
Michael Bormann, der erldutert, warum diese Suche bei professioneller Vorgehens-

weise sehr erfolgversprechend ist.

___Herr Dr. Bormann, viele Unterneh-
mer finden keine Nachfolger fiir die von
ihnen aufgebauten Betriebe. Wenn so viele
Unternehmensnachfolgen scheitern, dann
drdngt sich das Urteil auf, dass Nachfolger
oder Investoren selten sind wie die sprich-
wortliche Nadel im Heuhaufen. Ist das
nach lhrer Erfahrung zutreffend?

Nein, ganz und gar nicht. Abgesehen
davon, dass man dann, wenn man sich
im Heuhaufen auskennt, auch die darin
versteckte Nadel findet, sind potenzielle
Nachfolger im wirklichen Leben Uber-
haupt nicht selten. Sie zu finden, ist kein
Hexenwerk. Der Erfolg stellt sich umso
leichter ein, je methodischer vorgegan-
gen wird. BWL-Lehrbuch-Theorie reicht
aber natirlich nicht aus. Hinzu muss
praktische Erfahrung kommen, denn
das Thema Unternehmensnachfolge ist
hochkomplex und berlhrt eine Viel-

zahl sehr sensibler Bereiche. Da miussen
Sie mit Fingerspitzengefiihl und Routine
handeln.

___ Welche Bereiche meinen Sie?

Im Kern geht es bei der Unterneh-
mensnachfolge um die Bewertung eines
Lebenswerks: Die Antwort auf die Fra-
ge ,Was ist mein Unternehmen wert?”
steht dabei im Mittelpunkt. Und der
Erfolg der Nachfolgersuche hangt ganz
entscheidend davon ab, ob diese Fra-
ge realistisch beantwortet wird. Wird
der Wert zu hoch angesetzt, dann lasst
sich ein Verkauf nicht realisieren, weil

,Investorensuche ist kein Hexen-
werk. Denn wer sich im Heuhaufen
auskennt, findet auch die darin ver-
steckten Nadeln.”

|

Sie niemanden finden, der lhnen mehr
bezahlt, als er muss. Wird er zu niedrig
angesetzt, verschenken Sie Geld. Die
meisten Unternehmer tendieren aber zur
Uberschatzung des Werts.

_ Kann es sein, dass viele auch sich
selbst (iberschdtzen und meinen, sie seien
unersetzbar?

Ganz eindeutig: Ja! Beide Fehleinschat-
zungen hangen natirlich zusammen.
Wer nicht loslassen kann und wem kein
potenzieller Nachfolger gut genug ist,
wird auch ernsthafte Anwarter durch
Uberzogene Vorstellungen verprellen.
Das Fatale ist, dass er sich damit zwar
selbst bestatigt — aber sein Problem nicht
|6st. Da hilft dann nur professionelle
Beratung.

___Aber daflir muss der Unterneh-
mer doch viel Geld bezahlen wo er doch
gerade Kasse machen will.

Das ist noch so ein Vorurteil: Zum
einen kann man hier die Honorarverein-
barungen erfolgsabhdngig gestalten und




damit ubersichtlich halten. Zum anderen
ist es doch vollig absurd, dass ein Unter-
nehmer das Geschaft seines Lebens, das
er aulRerdem in der Regel zum ersten
und einzigen Mal abschliet, namlich
seine eigene Nachfolge zu regeln, auf
eigene Faust machen will. Das Optimum
wird er garantiert nicht herausholen,
weil er unvermeidlich Fehler machen
wird.

____Welche Fehler werden da gemacht?
Im Kern laufen alle Fehler darauf hinaus,
dass den Realitaten nicht ins Auge geb-
lickt wird. Unrealistische Vorstellungen
vom Unternehmenswert haben wir
schon besprochen. Sie haben zuerst die
logische Konsequenz, dass es nicht zu
einem Abschluss kommt und das gan-
ze Prozedere unnotig verlangert wird.
Wenn |hr Unternehmen aber standig
als Verkaufskandidat gehandelt wird,
miussen Sie sich nicht wundern, wenn
der Wert rapide verfillt, die Mitarbeiter
demotiviert werden und selbst die Erlo-
se, die anfanglich noch mdglich gewe-
sen waren, unrealistisch werden.

____Dabei kdme es doch gerade vor dem
Verkauf darauf an, die Wettbewerbsfdhig-
keit zu steigern, anstatt sie zu senken.
Selbstverstandlich. Sie sollten die Braut
schmicken und nicht verschandeln.
Eine Unternehmensnachfolge will gut
vorbereitet sein. Das kann schon drei
bis funf Jahre in Anspruch nehmen -
an Vorbereitung wohlgemerkt, nicht
an Kandidatensuche! Sie sollten sich
auf lhre Kernkompetenzen beschran-
ken und unprofitable Nebengeschafte
sein lassen. Jeder Euro Renditesteige-
rung bedeutet ein Mehrfaches an lang-
fristiger Ertragssteigerung, und danach
wird in der Regel der Unternehmenswert
bemessen.

___Langfristige Planung spielt also eine

entscheidende Rolle.

Die Realitaten anzuerkennen heil3t auch,
[Fortsetzung auf S. 4]

Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

nur fiir den, der zum ersten Mal einen
Nachfolger sucht, gleicht diese Auf-
gabe der Suche nach der sprichwort-
lichen Nadel im Heuhaufen. Dabei ist
das kein Hexenwerk. Im deutschen Mit-
telstand wird aber die Nachfolgefra-
ge oft verschleppt. Verschlimmert wird
dieses Versaumnis durch halbherzige
und selbstgestrickte Versuche, das Nach-
folgeproblem mit Bordmitteln zu l6sen,
ohne sich einen erfahrenen Berater an
die Seite zu holen. Dies fiihrt mangels
Erfahrungen oft dazu, dass innerhalb
kiirzester Zeit der Wert eines Lebens-
werks extrem gemindert, wenn nicht gar
zerstort wird.

Wir beginnen in dieser Ausgabe eine
Serie zur Nachfolger- und Investoren-
suche und legen lhnen dringend ans
Herz, beim groRten Deal lhres Lebens
den optimalen Erloés nicht durch unre-
alistische Vorstellungen und inadaqua-
te Methoden zu schmalern. bdp steht
Ihnen mit Erfahrung und einem ausge-
pragten Realitatssinn gern zur Seite.

Wir informieren ferner uber den
zukunftig erschwerten Mantelkauf und
wie der Gesetzgeber mit der Verlustab-
zugsbeschrankung nach § 8c KStG die
Sanierung von Unternehmen behindert.

Nach seinem Urteil von 2005 zur Fra-
ge der Zahlungsunfahigkeit hat der BGH
nun zur Frage, was denn eine fallige For-
derung sei, geurteilt.

Die Bundesregierung hat die Erb-
schaftsteuerreform beschlossen. Uber
Gewinner und Verlierer sowie weitere
Reformnotwendigkeiten wurde Dr.
Michael Bormann auf n-tv befragt.

Wer im Fall der Félle nicht mit einem
gerichtlich bestellten Betreuer konfron-
tiert werden mochte, sollte dies recht-
zeitig mit einer Vorsorgevollmacht
verhindern.

Wir berichten schliellich mit Wort
und Bild von der Verleihung des Inno-
vationspreises Berlin-Brandenburg sowie
vom bdp-Unternehmersymposium in
Hamburg.

Wir informieren mit bdp aktuell unse-

re Mandanten und Geschaftspartner

monatlich Gber die Bereiche

W Recht,

W Steuern,

B Wirtschaftsprifung

sowie unsere Schwerpunkte

B Finanzierungsberatung fir den
Mittelstand,

B Restrukturierung von Unternehmen,

B M&A.

bdp aktuell finden Sie nun auch online
unter bdp-aktuell.de.

Das gesamte bdp-Team winscht lhnen
viel Spal® bei der Lekture.

lhr

Matthias Schipper

Matthias Schipper

ist Geschaftsfuhrer der bdp
Management Consultants GmbH
und in dieser Funktion oft in
Restrukturierungsfallen , hands
on” als Interimsmanager (CRO) im
Unternehmen tatig.




[Fortsetzung von S. 3]

dass Sie sich damit abfinden, dass das
Leben endlich ist und Sie die Nachfol-
gefrage nicht ewig auf die lange Bank
schieben konnen. Mit Mitte 50 sollten
Sie ernsthaft anfangen, die Weichen zu
stellen und die Nachfolgefrage als pro-
fessionelles Projekt anzugehen. Und das
heiflt: Ziele und bendtigte Zeit sowie
Verantwortlichkeiten und Sollbruch-
stellen verbindlich festlegen und nach
Plan abarbeiten. Wenn Sie das ernsthaft
betreiben wollen, kommen Sie neben
dem Tagesgeschaft gar nicht selbst dazu.
Sie sollten sich also externen Sachver-
stand und vor allem Erfahrung einkau-
fen. Das spart Geld. Und eine gewisse
Distanz dient der Objektivitat.

Wenn es angeblich so viele Nachfolge-
kandidaten gibt: Wo kann man die finden

und wie?

Man sollte die klassische Familiennach-
folge prifen, aber sich darauf natirlich
nicht versteifen. Das ist kein Selbst-
laufer, selbst wenn viele Unternehmer
das unterstellen. Wir haben dazu das
bdp-Priifschema fir die Familiennach-
folge (vgl. S. 5) entwickelt, mit dem Sie
sowohl die Eignung moglicher Nach-
folgekandidaten als auch Ihr Nachfol-
gemanagement kritisch durchleuchten
konnen. Dabei werden Ausbildung und
fachliche Eignung, die Fuhrungsquali-
taten und die Aquisitionsfahigkeiten des
Kandidaten abgefragt. Ferner dient es
der Beurteilung des Kommunikations-
verhaltens gegenuber allen Beteiligten,
der Finanzierungsstruktur und der Pro-
jektdisziplin und —giite. Wenn Sie dieses
Prifschema ernsthaft durcharbeiten, das
zeigen unsere Erfahrungen seit Jahren,

Checkliste: Worauf Nachfolger achten (sollten)

B Standort: Ein guter Standort ist leicht von Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten

zu erreichen

B Ruf des Unternehmens: Stellen Sie fest, ob die Kunden mit dem Produkt bezie-
hungsweise mit der Leistung zufrieden sind. Lieferanten geben Auskunft dartiber,

wie es um die Zahlungsmoral steht.

B Kunden: Wer sind die Kunden (privat, geschaftlich oder 6ffentliche Hand)? Wie
viele Kunden hat das Unternehmen und seit wann?

B Mitarbeiter: Problematisch ist ein Personalliberhang, da der Nachfolger ver-
pflichtet ist, alle bestehenden Arbeitsverhéltnisse zu Gbernehmen.

B Biiro- und Betriebsraume: Der Nachfolger sollte sich die Raumlichkeiten gut
anschauen und eventuelle Mangel festhalten. Je grofRRer das Gebaude, desto sinn-
voller ist es, einen Fachmann hinzuzuziehen.

B Maschinen, Gerate, Fuhrpark: Lassen Sie sich Kauf- und Wartungsvertrage vor-
legen. Fragen Sie, ob die Anlagen noch Garantie haben.

B Kosten und Ertrage: Der Nachfolger sollte sich die Gewinn- und Verlustrech-
nungen sowie die Bilanzen der letzten drei Jahre vorlegen lassen, ferner den
Lagebericht, die Inventurliste, aber auch die Kreditvertrage, eine Liste aller Bank-
konten sowie Steuererklarungen und Bescheide.

B Konkurrenz: Der Ubernehmende sollte herausfinden, wo die Konkurrenten sit-
zen, wie grol} diese sind, wie hoch deren Marktanteil ist und welches Preisniveau

sie vertreten.

B Vertrage: Da der Nachfolger alle Vertrage des Unternehmens und die Verpflich-
tungen daraus Ubernimmt, sollte er sich die Vertrage zeigen und schriftlich zusi-
chern lassen, dass er alle (u. a. Arbeits-, Leasing-, Berater-, Miet-, Energieversor-
gungs- und Versicherungsvertrage) gesehen hat.

B Branchenvergleich: Mithilfe von Branchenkennzahlen und Betriebsvergleichen
lasst sich feststellen, wie der Betrieb im Vergleich zur Konkurrenz dasteht.

Quelle: Profits. November/Dezember 2007

[ ]

sind Sie in der Lage, sehr schnell und
sehr klar zu entscheiden, ob die Option
Familiennachfolge ein gangbarer Weg
ist. Wenn ja, Ubergeben Sie, wenn nein,
wahlen Sie Alternativen.

_ Welche konnten das sein?

50 bis 60 Prozent der Nachfolger wer-
den im direkten Umfeld des Unterneh-
mers gefunden: Das konnen Zulieferer
oder Kunden sein, aber auch Mitarbeiter
oder befreundete Manager. Selbst Wett-
bewerber sind Nachfolgekandidaten. Sie
mussen nur genau wissen, was Sie anzu-
bieten haben, dann wissen Sie auch,
wen Sie ansprechen missen.

____Aber zu viel preisgeben darf man
nicht.

Nein, auf gar keinen Fall. Bei der Anspra-
che und den darauf folgenden Ver-
handlungen drohen weitere Fehler.
Vertrauensseligkeit ist hier vollig fehl am
Platz. Woftr sich potenzielle Investoren
interessieren konnen sie einschlagigen
Checklisten (vgl. Kasten links) entneh-
men, die insofern auch fiir Verkaufer von
grolle Interesse sind. So schnell konnen
Sie gar nicht gucken, wie fix Unter-
nehmenswerte vernichtet werden, wenn
Sie ohne Not existenziell notwendige
Informationen Uber wichtige Mitarbei-
ter, Lieferanten und Kunden oder Pro-
duktdetails preisgeben. Im schlimmsten
Fall werden Ihnen die Geschafte weg-
genommen ohne dass Ihr Unternehmen
gekauft wird.

Auf der anderen Seite will ein poten-
zieller Kaufer natirlich wissen, was er
fur sein Geld bekommt. Sie bendtigen
also ein professionelles Infomemoran-
dum, das iber Marktstellung und Perfor-
mance sowie den strategischen Nutzen
fur den Investor adaquat informiert,
ohne jedoch entscheidende Betriebsge-
heimnisse preiszugeben. Parallel muss
zwingend eine belastbare Geheimhal-
tungsvereinbarung abgeschlossen wer-
den, die nicht erst dann greift, wenn ein
Schaden entstanden ist, sondern schon
dann, wenn Informationen unbefugt
abgeschopft wurden und die zudem
das Abwerben von Mitarbeitern fur eine
gewisse Zeit bei Strafe untersagt. Je



Anleitung

Mit nebenstehendem bdp-Priifschema
fiir die Familiennachfolge konnen Sie
sowohl die Eignung des potenziellen
Nachfolgekandidaten als auch Ihr Nach-
folgemanagement tiberpriifen und beur-
teilen. Bewerten Sie durch Ankreuzen
die einzelnen Aussagen danach, ob sie
eher zutreffend oder eher unzutreffend
sind. Zahlen Sie dann nach, wieviele
Bewertungen Sie auf der Skala von 1 bis
5 jeweils abgegeben haben. Sie kdnnen
Ihr Bewertungsprofil auch visualisieren
indem Sie lhre Bewertungskreuze mit
einer Linie verbinden.

Geeignete Nachfolger haben Sie
dann identifiziert, wenn Sie ihnen
durchgehend oder mindestens tberwie-
gend Bewertungen grofRer oder gleich
3 geben konnten. Gleiches gilt fiur die
Qualitat Ihres Nachfolgemanagements.
Treffen Sie nun ohne Aufschub klare Ent-
scheidungen.

ernsthafter das Kaufinteresse wird desto
praziser konnen und missen dann auch
die offengelegten Informationen wer-
den. Dieser Prozess ist eine gewisse
Gratwanderung und will mit Sensibilitat
und Erfahrung professionell gegangen
werden. Mit Bordmitteln kommen Sie
da nicht weit, ohne zu stolpern oder gar
abzustirzen.

Wenn Sie dann schlieBlich zum
Abschluss kommen, sollte ausgeschlos-
sen oder zumindest berechenbar ein-
geschrankt werden, dass Sie auch nach
Betriebsiibergabe noch Risiken tra-
gen missen, z. B. uber Birgschaften,
ohne noch Einfluss auf die Geschafte zu
haben.

___Herr Dr. Bormann, wir danken lhnen
fiir dieses Gesprdch.

bdp-Priifschema fiir die Familiennachfolge

<« unzutreffend

zutreffend P

1. Eignung des potenziellen Nachfolgers: Ausbildung +

Ausbildung in der zutreffenden Fachrichtung

fachliche Qualifikation

Ausbildung vor Studium

Ausbildung nicht nur im eigenen Betrieb

Ausbildungweg aus eigenem Antrieb

gute Noten in der Ausbildung

motiviertes Fortbildungsverhalten

gute aktuelle Fach- und Produktkenntnisse

Konstanz in beruflicher Hinsicht

Spezialkenntnisse werden leicht erlernt

ist Betriebsanforderungen gewachsen

Anzahl der Bewertungen

2. Eignung des potenziellen Nachfolgers: Fiihrungsvera

Fihrungsveranwortung ist durchgehend erkennbar
(Jugend, Ausbildung, Beruf)

ntwortung

hat berufliche Fiihrungserfahrungen gesammelt

fuhrt Mitarbeiter + Kunden kompetent

hat Fiihrungserfahrung im Familienbetrieb gesammelt

zeigt souverdane Reaktionen auf Flihrung

Anzahl der Bewertungen

extroventierter Personlichkeitstyp

3. Eignung des potenziellen Nachfolgers: Akquisitionstalent + -

friiheres Akquiseverhalten

berufliche Akquisitionen

Akquisitionen in der Branche

Akquisitionen im Betrieb

Anzahl der Bewertungen

...mit Nachfolgekanditat/en

4. Nachfolgemanagement: Kommunikation: Offene Gesprache...

...mit Nicht-Nachfolgern

...mit Ehepartner und Nachfolger-Partner

...mit Fiihrungspersonal im Betrieb

...Uber finanzielle Situation mit Gesamtfamilie

Anzahl der Bewertungen
5. Nachfolgemanagement: Finanzierung (Lasten + Kauf
Schenkung bzw. Erbfolge ist gerecht

preise)

Ausgleich mit Restfamilie ist fair

gemischte Schenkung ist moglich (Kredite + Rente)

zu Ubernehmende Lasten sind fair

Kreditgeber spielen bei den Lasten mit

Anzahl der Bewertungen
5. Nachfolgemanagement: Projektdisziplin
als Projekt definiert

Dr. Michael Bormann
ist Steuerberater und
seit 1992 Griindungs-
partner der Sozietat
bdp Bormann Demant
& Partner.

klare Zeitregelung

Sollbruchstelle (vor Katastrophe) definiert

eigene Riickzugslinie

Verantwortungsbereiche geklart

Anzahl der Bewertungen
Gesamtauswertung
Anzahl der Bewertungen insgesamt




