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DIMENSION 3 - NACHFOLGER & NACHFOLGEOPTIONEN
Thema 3.1 - Nachfolgestrategie & Optionen

Fallstricke in der familieninternen Nachfolge

Noch vor wenigen Jahren war die innerfamilidre Ubergabe die am haufigsten praktizierte
Form der Unternehmensnachfolge. Heute ist dies statistisch zwar nur noch bei rund der
Halfte aller Familienunternehmen Deutschlands der Fall. Dennoch nimmt sie vor allem im
Handel, der Industrie und dem verarbeitenden Gewerbe eine fuhrende Rolle als
Nachfolgemodell ein — Grund genug, dass wir sie mit Pro- und Contra in unserem heutigen
Newsletter in den Fokus rlcken.

Wolfgang A. Burger November 2024  Lesezeit ca. 8 Min.  Beitrag 3.1-02

Kennen Sie die?

Als illustrierende Einleitung zum Thema mdchte ich Sie gern mit einigen der haufigeren Bonmots aus
unserem Alltag bei KERN-Unternehmensnachfolge vertraut machen. ,Blut ist dicker als Wasser" oder
,Mein Altester erbt alles und zahlt die anderen aus” gehéren zu den Evergreens, oft gefolgt von ,,Ansagen
schaffen Akzeptanz" oder ,Wozu ein Vorgesprach?"” bis hin zu ,Ich werde weiter meine schiitzende Hand
tiber Euch halten”. Wozu all diese Ubungen? All diese Statements sind leider haufig Ausdruck eines
Kommunikationsvakuums innerhalb familiengefuhrter Unternehmen. In Kombination mit einer fehlenden
klaren zeitlichen Perspektive, keinen rechtlich definierten Regelungen fiir die Ubergabe bis hin zum nicht
synchronisierten Testament/Gesellschaftervertrag bieten sie reichlich Ziindstoff flir den innerfamiliaren
Frieden und gefahrden so letztlich den Fortbestand lhres Unternehmens. Es geht wirklich besser.
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Die innerfamiliare Nachfolge auf einen Blick

Bei dieser Form der Betriebsiibergabe verbleiben sowohl die Flihrung als auch das Eigentum an der Firma
in der Familie. In einem mdglichst friihzeitig einzuleitenden Prozess werden ein oder mehrere
Familienmitglieder im Idealfall ausgewahlt und auf ihre neue Aufgabe vorbereitet. Die Anforderungen an
einen familieninternen Nachfolger sind dabei mindestens so hoch wie die Bedingungen, die an einen
Fremdgeschéftsfiihrer gestellt werden. Wesentlich fiir den Erfolg einer familieninternen Ubergabe ist die
persénliche Motivation des Ubernehmers. Der Ubernehmer sollte fiir die Aufgabe und »sein/ihr«
Unternehmen brennen sowie eine entsprechende Ausbildung und Fiihrungserfahrungen aus anderen
Unternehmen vorweisen. Da geht es los, das bendtigt Zeit und Vorbereitung unabhangig

Nachfolgemodelle in der Familie

Ein Generationswechsel innerhalb der Familie kann unentgeltlich oder entgeltlich erfolgen. Folgende
Nachfolgemodelle in der Familie gibt es:

Unentgeltliche Ubertragung durch Schenkung
Entgeltliche Ubertragung

Durch Ubernahme einer Rentenverpflichtung
Im Rahmen eines NieBbrauch-Modells

Unternehmensverkauf in der Familie

1. Die Schenkung

Wird diese Form der unentgeltlichen Ubertragung gewahlt, ist ein besonderes Augenmerk auf
erbschaftssteuerliche Aspekte zu legen. Gerade bei etwas groBeren Familienbetrieben ab einem
Unternehmenswert von mehr als 3 Millionen Euro kdnnte dies relevant werden.

2. Das Renten-Modell

Die Ubernahme eines Unternehmens auf Basis eines Renten-Modells ist eine eher komplexe
Angelegenheit. Sie 10st eine regelmaBig wiederkehrende Zahlung aus, muss bilanziert werden und kann zu
einer erheblichen Belastung fur das Unternehmen fuhren. Die Laufzeit der Rente richtet sich entweder
nach der Lebenszeit eines Menschen (Leibrente) oder sie ist zeitlich begrenzt (Zeitrente). Typische Falle
von Rentenverpflichtungen sind Kaufpreisschulden, die als Leib- oder Zeitrente geleistet werden.

Insbesondere von Renten-Modellen wiirden wir abraten, da eine Ubernahme einer Rentenverpflichtung
nicht fiir eine echte Trennung der Generationen vom Unternehmen sorgt. In unseren Augen ist eine
Rentenverpflichtung wirtschaftlich nicht kalkulierbar und immer eine Wette auf die Zukunft. Ein kleines
Beispiel: Der Senior Ubergibt mit dem Tag seines 65. Geburtstages seine Firma gegen eine jahrliche
Leibrentenverpflichtung von 50.000 Euro.

Fall 1- Der Ubergeber gewinnt die Zukunftswette
Wird der Senior hundert Jahre alt (was heutzutage gar nicht mehr so ungewdhnlich ist), bezahlen der oder

die Ubernehmer im Verlauf von 35 Jahren rund 1,75 Millionen Euro an den Ubergeber. In diesem Fall: Ist
das Unternehmen dies wert? Was passiert, sollte die Ertragslage des Unternehmens eine Rentenzahlung in
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dieser Hohe nicht erlauben? Was passiert im Fall einer Insolvenz? Im schlimmsten Fall muss die
nachfolgende Generation den Ubergebern erlautern, dass die Rente irgendwann (zeitweise oder
dauerhaft) ausbleibt. Eine solche Situation kann das Band der innerfamilidren Liebe sehr stark spannen.

Fall 2 - Der Ubernehmer gewinnt die Zukunftswette

Verstirbt der Ubergeber oder weitere Rentenempfanger im Jahr der Ubergabe des Unternehmens, hitte
der Ubernehmer die Firma fiir nur 50.000 Euro »erworben«. Damit hitte er die Wette auf die Zukunft klar
gewonnen. Auch wenn es rechtlich vollig in Ordnung ist, kann eine solche Lésung zu erheblichen
innerfamiliaren Konflikten mit weiteren Hinterbliebenen sorgen.

3. Nief3brauch-Modelle

In der Vergangenheit erfreute sich die NieBbrauch-Regelung insbesondere bei kleineren
Familienunternehmen oder landwirtschaftlichen Betrieben groBer Beliebtheit. SchlieBlich kann der
Ubergebende durch den NieBbrauch die Firma erbschaftssteuergiinstig iibertragen, Einfluss auf die
Geschaftsfiihrung nehmen und weiterhin von den Ertragen des Unternehmens profitieren.

Die folgenden zwei wesentlichen Griinde sprechen aber gegen die Anwendung dieser Regelung:

Interessenkonflikte: Bei NieBbrauch-Regelungen kann es insbesondere bei einer unglicklichen
Ausgestaltung des NieBbrauchs zu massiven Interessenkonflikten kommen. Im Zweifel hat die
Ubergeberseite einen bedeutsamen Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen. Dies kann zu
erheblichen Konflikten mit den Ubernehmern in operativen und strategischen Fragen fiihren.
Beispielsweise kann ein Ubergeber an einem méglichst hohen NieBbrauch interessiert sein, wahrend
der Ubernehmer das Unternehmen durch den NieBbrauch verringernde Zukunftsinvestitionen sicher
aufstellen will.

Wirtschaftliche Unkalkulierbarkeit: Der NieBbrauch ist ahnlich wie die Pacht eine Wette auf die
Zukunft. Sowohl fiir Ubergeber als auch Ubernehmer ist diese Variante der Ubergabe wirtschaftlich
nicht serids zu kalkulieren. Die unterschiedlichen Urteile des Bundesfinanzhofs (BFH) zur
Unternehmens-libergabe mit NieBbrauch lassen die erbschaftssteuerlichen Vorteile in einem anderen
Licht erscheinen: Nach einem Urteil des BFH birgt der Vorbehalt eines NieBbrauchs bei der
Unternehmensiibergabe an die nachste Generation das nicht unerhebliche Risiko einer Versagung der
steuerneutralen Buchwertfortfliihrung (BFH vom 25.01.2017 - X R 59/14, DB 2017, S. 1813).
Einkommensteuerlich wiirde die Ubertragung dann beim Ubergeber wie ein Firmenverkauf zum
Verkehrswert behandelt. Da der Ubergebende keinen korrespondierenden Mittelzufluss aus einer
Kaufpreiszahlung hat, musste er die Einkommenssteuer aus anderen Quellen bezahlen.

4. Unternehmensverkauf in der Familie

Wird der innerfamilidgre Unternehmensverkauf als Nachfolgeoption gewahlt, orientiert sich der
Verkaufsprozess in wesentlichen Schritten wie nachfolgend beschrieben. Insbesondere die
Prifungsphase und die Gestaltung der Absichtserklarungen und Kaufvertrage sind dhnlich wichtig wie bei
einem Verkauf an einen familienfremden Dritten.

Familienexterne Unternehmensnachfolge

Hierbei geht sowohl die Fihrung als auch das Eigentum an einen Dritten Uber. Dies erfolgt Ublicherweise
Uber einen Verkauf:

nachfolgetalk.de - NachfolgeNews 3.1-02 Seite 3von 5



An Dritte wie z. B. Mitbewerber, Unternehmen der vor- und nachgelagerten Wertschépfungskette oder
Beteiligungsgesellschaften.

Im Rahmen eines Management-Buy-Out (MBO) an ein oder mehrere Mitarbeiter. Von Vorteil ist hierbei,
dass der Nachfolger mit dem Unternehmen vertraut ist und der Inhaber seinen Nachfolger aus der
taglichen Arbeit kennt. Einschrankend ist anzumerken, dass gute Mitarbeiter nicht immer gute
Unternehmer sein mussen.

Durch einen Management-Buy-In (MBI) an externe Fiihrungskrafte oder Manager. Bei dieser Form der
Ubergabe spielen neben der persénlichen Eignung auch eine entsprechende fachliche Qualifikation
und die notwendigen finanziellen Mittel eine Rolle. Hilfreich ist, wenn der neue Chef zur
Unternehmenskultur der Firma passt.

Auch moglich: Mischformen der Unternehmensnachfolge

Wir sprechen von Mischformen der Nachfolge, wenn entweder das Eigentum oder die Flihrung teilweise
oder vollstandig an Dritte GUbergehen. Dies erfolgt im Rahmen:

des Fremdmanagements, bei dem die Familie die Geschaftsfiihrung einem familienfremden Dritten
Ubertragt und nicht mehr am operativen Geschaft beteiligt ist. Somit verbleiben strategische
Entscheidungen und auch die Genehmigung der Jahresabschllsse in der Hand der Familie. Zentrale
Erfolgsfaktoren sind neben der Qualifikation die Integritat des Fremdgeschaftsfihrers und das
gegenseitige Vertrauen der Beteiligten. der Beteiligung von fremden Dritten wie z. B. strategischen
Investoren, Beteiligungsgesellschaften oder bei gréBeren Unternehmen einem Borsengang. Diese
Form ist besonders flr die schrittweise geplante Nachfolge geeignet, da der Altunternehmer mit dem
VerauBerungserlos seine Altersvorsorge sichern und ausbauen oder andere Investments eingehen
kann. Gleichzeitig ermoglicht eine solche Drittbeteiligung neue Wachstumsperspektiven oder eine
Maoglichkeit fur einen schrittweisen MBO oder MBI. einer Stiftung, die das Familienvermdgen
zusammenhalt. Eine Stiftung kann in Form einer eigennttzigen, auf individuelle Familienzwecke
ausgerichteten oder auch als gemeinniitzige Stiftung gegriindet werden. Eine Stiftungslosung ist meist
nur fur groBere Unternehmen mit einem geplanten Stiftungsvermogen von deutlich mehr als 10
Millionen Euro sinnvoll. Fir die Griindung, die Aus-gestaltung und das Management einer Stiftung sind
auf jeden Fall versierte Stiftungsexperten hinzuzuziehen. Aufmerksame Rezipienten unseres Blogs
haben wir bereits an vorhergehender Stelle Uber die attraktiven Gestaltungsmaglichkeiten einer
Stiftung informiert — Allen anderen interessierten Lesern empfehle ich die Lektire unseres Beitrages
»Stiftung und andere Méglichkeiten, die Nachfolge zu I6sen” warmstens. einer Verpachtung. Von
dieser Nachfolgeldsung ist eindeutig abzuraten, da damit das Nachfolgeproblem nicht geldst wird.
Denn der Unternehmenserfolg sowie das wirtschaftliche Risiko verbleiben hierbei letztlich beim
Alteigentimer.

Aber welches Nachfolgemodell ist fur mich und meine Familie iberhaupt
geeignet?

Wie anfangs schon erwahnt: Flir Generationswechselprozesse gilt grundsatzlich ,Reden ist Gold!"

Denn wer seine Wiinsche und Vorstellungen nicht aktiv kommuniziert kann bése Uberraschungen bis hin
zur Existenzgefahrdung fur das Familienunternehmen und massive Vermégensschaden erleben. Aus
unserer Erfahrung bei KERN - Unternehmensnachfolge wissen wir, dass Kinder das Familienunternehmen
meist nicht aus der eigenen Motivation Ubernehmen. Vielmehr erfiillen sie Uber den Einstieg in die Firma
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oft die Erwartungshaltung ihrer Eltern. Brennen lhre Kinder allerdings nicht fir diese Aufgabe und lhr
Familienunternehmen, ist dies eine denkbar schlechte Ubergabevoraussetzung - eine vermeidbare
Konstellation.

Deshalb vorausschauend Planen und gemeinsam Strukturen entwickeln

Es empfiehlt sich ein moderierter (Familien-)Workshop, bei dem die personlichen Ziele und Beddirfnisse
der Beteiligten im Mittelpunkt stehen. Im Rahmen eines strukturierten Prozesses erfahren Sie, an welchen
Stellen Sie was und wie fir sich und den anstehenden Prozess tun kénnen. Sie und Ihre Familie
beleuchten die jeweilige Ausgangssituation und entwickeln persénliche Ziele {iber die Ubergabe hinaus.
Hierbei reflektieren Sie auch ihre eigenen »Fallstricke, die Sie bisher von einer Lésung abgehalten haben.
Wichtig: Auch in diesem Gruppenformat ist die Vertraulichkeit sichergestellt. Sie miissen keine
personlichen Anliegen offenlegen, sondern sind vollkommen geschitzt und sicher mit lhren eigenen
Themen betraut. Am Ende des Tages entsteht ihre individuelle Vorgehensweise und ein Meilensteinplan
fur den Generationswechsel ihres Familienunternehmens.

Fazit

Wie so oft: Gut Ding braucht Weile - Planen Sie deshalb ihre innerfamiliare Nachfolge rechtzeitig. Etwa 5-
10 Jahre vor der geplanten Ubergabe verfiigen Sie iiber alle Optionen fiir die optimale Ausgestaltung ihres
Nachfolgeprozesses. Und: Ein von einem neutralen, transaktionserfahrenen Moderator/ Mediator
begleiteter Familien-Workshop ist fur die Entwicklung ihrer individuellen und erfolgreichen
Nachfolgestrategie nicht nur wertvoll, sondern auch sehr zu empfehlen.

Herzlichst, Ihr Wolfgang Blirger

fl BEGRIFFE IM NACHFOLGE EINORDNUNG
Familieninterne Nachfolge NieBbrauch NachfolgeCheck 3.1 Familieninterne Nachfolge
Vorweggenommene Erbfolge  Management-Buy-out Nachfolgestrategie & Optionen

Management-Buy-in

Erklart auf nachfolgetalk.de/nachfolgeabc
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m Wolfgang A. Biirger

Stand: November 2024. Dieser Beitrag gibt einen allgemeinen Uberblick und ersetzt keine individuelle Rechts- oder Steuerberatung. Weitergabe in
unveranderter Form ausdriicklich erwiinscht.
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