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Lebenswerk abzugeben

| Uber 30000 Unternehmer in Nord-Westfalen sind {iber 55 Jahre alt.

Wie geht es mit ihren Unternehmen weiter, wenn sie selber nicht mehr am
~ Ruder stehen? Einen Nachfolger zu finden, ist oft ein langwieriger,
- manchmal schmerzhafter Prozess. Aber abwarten hilft nicht.

14 wirtschaftsspiegel 102017 www.ihk-nordwestfalen.de




ie Unternehmensgriinder aus der Babyboomer-

Generation kommen in das Ruhestandsalter.
Ein gewaltiger Umwailzungsprozess steht bevor.
Nach einer [HK-Studie in Zusammenarbeit mit TNS
Emnid und Prof. Frank Wallau von der Fachhoch-
schule der Wirtschaft (FHDW) Bielefeld und Pader-
born sind in fast jedem dritten Familienunterneh-
men im [HK-Bezirk die Inhaber &lter als 55 Jahre.
Damit stehen sie vor der Frage: Wer wird in Zukunft
das Unternehmen iibernehmen? Konkret sind es in
95000 Familienunternehmen 31000 Inhaber mit
160000 Beschiftigten. Jedes dieser Familienunter-
nehmen wird sich frither oder spéiter um die eigene
Nachfolgeregelung kiimmern miissen.

Problem Zeitdruck

Zum Problem werden Betriebsiibergaben, wenn die
Nachfolge zu spat und unzureichend geplant wird.
Es entsteht Zeitdruck, wichtige Prozessschritte kon-
nen nur oberflichlich behandelt werden Die Ver-
handlungsposition der abgebenden Generation ver-
schlechtert sich. Im schlimmsten Fall wird kein ge-
eigneter Nachfolger gefunden.

Problematisch ist es fiir viele kleine Betriebe - bis
zu fiinf Mitarbeitern und bis zu 250000 Euro Um-
satz. Sie sind haufig nicht renditestark genug, um
fiir geeignete Nachfolger attraktiv zu sein. Hinzu
kommt, dass durch den Wandel der Wirtschaft -
etwa durch die zunehmende Digitalisierung - ehe-
mals gut funktionierende Geschiftsmodelle lang-
fristig nicht mehr zukunftsfihig sind. Beispiels-
weise ist es fiir viele Einzelhidndler und Gastrono-
men in den ldndlichen Regionen extrem schwer, den
Betrieb zu iibergeben. Rein wissenschaftlich sind
drei Viertel der Familienbetriebe in Nord-Westfalen
nicht iibernahmefdhig: Thr Gewinn ist kleiner als
50000 Euro jdhrlich - vor dem Unternehmerlohn.

Doch rund 7500 Familienunternehmen in Nord-
Westfalen werden von Inhabern geleitet, die &lter als
55 Jahre sind, und machen genug Gewinn, um auch
fiir einen Nachfolger eine Zukunftsperspektive bie-
ten zu konnen.

Viele Unternehmen gehen diesen Generationen-
wechsel rechtzeitig an und setzen ihn auch pragma-
tisch und erfolgreich um. Folgende Schritte sind
wichtige Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Unter-
nehmensnachfolge:

» Familien und Unternehmensziele: Zuallererst
sollte die abgebende Generation sich bei Experten
iiber die steuerlichen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen informieren und - wenn méglich - mit
der Familie {iber die Betriebsiibergabe sprechen.

» Loslassen konnen: Der Altinhaber sollte sich
rechtzeitig iiberlegen, was er nach der Ubergabe -
im Ruhestand - machen will. Das Unternehmen ist
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3. IHK-Forum ,Nachfolge*

Beim 3. IHK-Forum ,Praktische Tipps fur den Gene-
rationenwechsel in Familienunternehmen® am

17. Oktober ab 15.30 Uhr in der Halle Munsterland
in MUnster berichten Unternehmer und Fachreferen-
ten Uber ihre Erfahrungen bei Nachfolgeprojekten.

Anmeldung bei Mechthild Reetz
(reetz@ihk-nordwestfalen.de, Tel. 0251 707-229)
oder unter www.ihk-nw.de/Dok.-Nr. 15699641

oft ein Lebenswerk, in das viel Herzblut und Energie
investiert wurde. Wer Plidne hat, gewinnt leichter
Abstand.

» Altersvorsorge: Es ist zu priifen, ob die Familie
iiber gentigend finanzielle Mittel fiir den Ruhestand
verfiigt. Der Preis fiir das Unternehmen darf sich
nicht allein an den Bediirfnissen des Altinhabers be-
messen. Dieses Phinomen ist speziell bei Ubergaben
innerhalb der Familie zu beobachten.

» Unternehmenswert: Unternehmensbewertungen
sind nicht einfach. Altinhaber bewerten damit ihre
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Ablauf des Nachfolgeprozesses und die Nachfolger-
suche. Nur knapp die Hélfte der befragten Unterneh-
mer fiihlt sich gut vorbereitet. Die IHK Nord Westfa-
len unterstiitzt den Nachfolgeprozess seit vielen
Jahren mit zahlreichen Angeboten, zum Beispiel
dem IHK-Nachfolger-Club.

Zwar werden nach wie vor die meisten Unterneh-
men innerhalb der Familie iibergeben. Wer aber kei-
nen Nachfolger innerhalb der Familie findet, kann
sich an die THK wenden, die woméglich aus dem
Pool von Kandidaten im IHK-Nachfolger-Club
einen Vorschlag machen kann.

9 Allein fir Nord-Westfalen sind hier tiber 150
Michael Meese Frauen und Ménner gelistet, die ein Unternehmen
Tel. 0251 707-226 kaufen mochten. In NRW sind es knapp 500 Perso-
meese@ihk-nw.de nen, die den IHKs personlich bekannt sind. Die fach-

IHK-ANSPRECHPARTNER FUR DIE
UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Reinhard Schulten
Tel. 02871 9903-13
schulten@ihk-nw.de

Klemens Hutter
Tel. 0209 388-103
huetter@ihk-nw.de

Lebensleistung im Riickblick, Ubernehmer ihre Zu-
kunftschancen (siehe Seite 22).

» Ubergabephase: Vor der Ubergabe muss geklirt
werden, ob und wie lange der Altinhaber im Unter-
nehmen bleibt, um Interna und Fachwissen an den
Nachfolger weiterzugeben. Hierfiir sollte ein Zeit-
und Ubergabeplan festgelegt werden.

Hoher Informationsbedarf

Die IHK-Studie hat die Erfahrungen der IHK-Berater
aus der Praxis bestitigt, wie umfangreich und kom-
plex der Generationenwechsel ist. Ganz oben beim
Informationsbedarf sind Themen wie Vertragsge-
staltung, Steuerrecht, Unternehmensbewertung,

WIE LANGE DIE UBERGABE DAUERT

liche Eignung dieser ,Chefs auf Abruf* wurde von
den IHKs schon gepriift. Die Vermittlung an geeig-
nete Unternehmen verlangt allerdings von allen
Seiten hochste Diskretion.

Wenn noch nicht feststeht, wer das Unternehmen
iibernehmen wird, sollten die verschiedenen Va-
rianten einer internen und externen Lésung durch-
gespielt werden. Vielfach macht es Sinn, einen gu-
ten Kandidaten - sei es in der Familie oder im Be-
trieb - rechtzeitig und gezielt aufzubauen.

Die heranwachsende Generation Y hat dabei das
As der Demografie im Armel, denn immer mehr Alt-
inhaber suchen unter immer weniger potenziellen
Kandidaten. Was dies bedeutet, spliren die Unter-
nehmen schon heute bei der Suche nach Fachkrif-
ten.

MICHAEL MEESE

Nachfolge innerhalb

der Familie
9 249/
24% 2200 "
12%
<1 Jahr 1-2 Jahre

Nachfolgelésung
extern

40%

25%
22%

12%

2 - 4 Jahre > 4 Jahre

Quelle: IHK-NRW-Studie ,Von Generation zu Generation: Nachfolgegeschehen in NRW*
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Praxishandbuch -
fiir Inhaber und N achfolger

IDJZi Praxishandbpch ,,Generationenwechsel im
ernehmen” bietet einen schnellen Uberblick zu den

wichtigen Fragestellungen der Unternehmens hf
§e: %ehandelt werden unter anderem Fragen zrilarCFo(l)ri}-l
t:; unlzierzg:;lab;j zZur Berechngng des Unternehmenswer-
o ur .br ma‘nzmr.ung emer Nachfolge. Dariiber

S g1bt es Hinweise zy weiterfithrenden Informati
onsquellen, Checklisten ung Formularen et

www.ihk-nw. de, Dok.-N¥. 3569698
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IHK-Nachfolgesprechtag

mit Experten »
RegelmifBig bietet die IHK No;(iﬁ\y/:lzs;zl;%slt}ilz-zuag eln
-echtage mit ausgesuc .
'if)l}grerfg:lelcjgte%nehmensbewertung., ref:hthche aAfs}p}e)l:t:, -
Steuern, Finanzierung und Konﬂﬂcﬂosungggi te.
Experten sind ffentlich bestellte und va::[el g
Sachverstiandige fur Untamehmensm\ye ur{xjgr;temeh_
Steuerberatet, Rechisanwilte und versierte

mensberater.
www.ihk-nw.de/ nachfolgesprechtag
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n Nachfolger suchen

i i iibergabewilli-
cLuB Beim [HK-Nachfolger-Club}mngt die IH];aCth]gekandi_
ge Untemehmensinhaber mit gem%ni‘;eonﬁbemahmemtar-
i i e Pool von run
_Dabei kann si¢ auf einen ‘ :
foven Zusjt‘:t}g\c;ngreifen die ein Unternehmen kaufen und
e 7 ,

1 hei grofter
THK-Berater stellen it ]
o akt her und begleiten den Ubergabe

rtner filr Nachfolgeinteressenten ist
1 707-246, seega@ihk—nw.de.

-Nz. 3569936

nncunig‘l‘.sea Externe

Persénliche
Das Vier-
Wichtiger
IHK-D] ens
der indjv;

essent
tithren wollen. D
Diskretion den Kont
prozess. Ansprechpa
Christian Seega, Tel. 02 5

www.ihk-nw.de, Dok.

Augen—Gespra'ch ist ein
Bestandtej] des

ﬂeistungsangebots. In

. d.duellen Beratung

b 1e relevanter Problen-
er und der Handlungsbedarf

fiir abgebend

. . ¢ Unterne},
- i Internet . 1€nmer yp
Die nexxt-change-Untemehmensborse ist ein NaCthlgH aufgezeigt Sowie ‘

1 auf dem Unternehmer, die ithren B.et.neb ianz ‘ anwejse 7 augeei s
portal, ilweise abgeben méchten, kostenfreie utt e henserse ur wecrn v
o WQS]\Slchananzeigen fiir einen extemgn Ngch olg ——— M s e
zggfltygllek()nnen Ansprechpartnerin ist Inci Deniz,
Tel. 02871 9903-105, deniz
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Notfall-Handbuch fiir Unternehmen

Nicht nur fir Unternehmensinhaber Gber 55 eignet sich das Notfall-Handbuch. Denn Unfille
oder Krankheiten lassen sich nicht vorhersagen. Daher ist es wichtig, mit der richtigen Strategie
und einigen praktischen VorsorgemaBnahmen das Unternehmen und die Familie wirksam
abzusichern, wenn der Fall der Fille eintritt. Das Notfall-Handbuch soll Anregung, Orientierung
und Werkzeug zugleich sein, die wichtigsten Regelungen zu treffen - mit Links zu Merkblattern,
Mustervertragen, Mustervollmachten und Hilfetexten.
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www.ihk-nw.de/notfallhandbuch
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“Vertrauen
ist der Schlussel”

Keine Nachfolge verlauft exakt wie die andere. SchlieBlich hat
jedes Unternehmen eine eigene Geschichte, eigene Zahlen, Ziele
und Herausforderungen. Das zeigen diese drei Beispiele aus der
Region mit Nachfolgern aus der Familie, aus dem IHK-Nachfolger-
Club und aus der Universitat.

ndré Schulze Forsthovel ist von der schnellen

Truppe - und das nicht nur, wenn er bei der Frei-
willigen Feuerwehr Drensteinfurt im Einsatz ist.
Auch auf seinem beruflichen Werdegang hat er
nichts anbrennen lassen: Nach der Ausbildung zum
Elektroinstallateur bildet er sich zum staatlich ge-
priiften Techniker weiter, wechselt dann in den Ver-
trieb eines Maschinenbauunternehmens und absol-
viert ein berufsbegleitendes betriebswirtschaftli-
ches Studium bis zum Master. Dann hat er die Fiih-
rungsebene erreicht, als stellvertretender Vertriebs-
leiter der Deutschland-Division eines asiatischen
Konzerns.

Erster Aufschlag mit 25

So hitte es eigentlich weitergehen konnen, wire da
nicht dieser lang gehegte Plan gewesen: ,Ich habe
schon sehr frith daran gedacht, mich beruflich
selbststdndig zu machen, konnte mir vorstellen, ein
bestehendes Unternehmen zu iibernehmen, und ha-
be deshalb bereits beim [HK-Nachfolger-Club ange-
klopft, als ich 25 war*, erzdhlt Schulze Forsthovel.

IHK-Mitarbeiter Michael Meese ridt ihm, zunichst
noch etwas mehr Erfahrung zu sammeln. Einige
Jahre spiter hat Meese ein Unternehmen an der
Hand, das wirklich perfekt zum potenziellen Nach-
folger passt. Zunéchst erfahrt Schulze Forsthovel
nur, dass die Firma in der Sicherheitsbranche unter-

Brandschutz-Center Minster Brink GmbH
Grundungsjahr: 1966
Branche: Brandschutz
{ Geschaftsfelder: Service, Technischer Handel
Der Feuerwehrmann André Schulze Forsthdvel passt sehr gut als neuer Mitarbeiter: 20
Inhaber zum Brandschutz-Center MUnster Horst Brinck GmbH in MUnster. Standort: Munster
Foto: Grundmann/IHK

>
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Hotel Residenz
Grundungsjahr: 2000

Branche: Hotellerie/Gastronomie
Mitarbeiter: 42

Standort: Bocholt

wegs ist. ,Dann kam die Gdnsehaut, als ich beim ers-
ten Gesprichstermin erfuhr, dass es um die Brand-
schutz-Center Miinster Horst Brinck GmbH geht®,
berichtet er weiter. Der 37-Jdhrige erkldrt: ,Das
Handels- und Dienstleistungsunternehmen ist im
vorbeugenden und abwehrenden Brandschutz als
Partner von Feuerwehr und Industrie tdtig und ge-
nieft einen exzellenten Ruf.*

Seine erste Feuerwehruniform hat er von der Fir-
ma Brinck bezogen. Er ist begeistert von der Vorstel-
lung, dieses Unternehmen zu leiten. Jetzt muss er
andere iiberzeugen, um ans Ziel zu gelangen: die
Verkiufer, die eigene Familie, die Bank und die Be-
legschaft des Brandschutz-Centers. Zuerst die Fami-
lie. ,2016 sind wir zum ersten Mal Eltern geworden,
da iiberlegt man schon ein paar schlaflose Néchte
hindurch, ob es richtig ist, ausgerechnet jetzt ein
Unternehmen zu iibernehmen*, erzahlt der Betriebs-
wirt und Techniker. Genau das Richtige, meint da-
mals seine Frau. ,Sonst hitte ich es nicht gemacht®,
sagt Schulze Forsthovel. Die Bank gibt schnell grii-
nes Licht - schlieBlich kennt sie Reputation und Ge-
schiftszahlen des Unternehmens. Aber die Preisfin-
dung erweist sich als Herausforderung.

Aufgabe: Angste nehmen

»,Solche Verhandlungen sind oft schwierig, weil je-
mand sein Lebenswerk verduBert, auf der anderen
Seite aber der Kdufer den emotionalen Wert, der aus
Sicht des Verkiufers im Unternehmen steckt, nicht
mitbezahlen will“, erklart Schulze Forsthével. Auch
beiseinem Fall gab es ,Moderationsbedarf. Externe
Experten sind bei der Preisfindung mit von der Par-
tie. Auf Grundlage der betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen sowie weiterer Informationen, die der
Verkiufer zur Verfiigung gestellt hatte, taxieren sie
den Wert des Unternehmens. Zudem bestellen die
Inhaber einen von der IHK gepriiften unabhingigen
Gutachter. ,Alle Experten kamen zu dhnlichen Er-
gebnissen®, resiimiert Schulze Forsthével.

Dass er das Rennen unter den Bewerbern fiir sich
entschieden hat, erklart er so: ,Ein Punkt war, dass
ich Feuerwehrmann bin und weiB, wie die Feuer-
wehr tickt“, sagt der Hauptbrandmeister. Ein weite-
rer Punkt: ,Den Inhabern war wichtig, dass das
Brandschutz-Center Miinster auch nach der exter-
nen Nachfolge ein Familienunternehmen bleiben
wiirde.“ Schon im Vorfeld der Nachfolge, im spiten

www.ihk-nordwestfalen.de
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Ralf Siebelt hat sein Unternehmen - das Bocholter Hotel Residenz - von
einem Sachverstandigen schatzen lassen vor der Ubergabe an seine Tochter
Elena-Christina Siebelt. Foto: Deutz/Hotel Residenz

Herbst 2016, macht der kiinftige Chef auf einer Be-
triebsversammlung klar, dass sich am familidren
Arbeitsklima nichts dndern wird. ,,Wenn ein Unter-
nehmen verduBert wird, sind in der Belegschaft zu-
néchst oft negative Gefiihle im Spiel, umso wichti-
ger ist es, die Angste zu nehmen*, betont Schulze
Forsthovel. Sobald er Anfang 2017 die Geschéftslei-
tung iibernommen hat, fiihrt er mit allen Mitarbei-
tern ein personliches Gespriach. Eine Botschaft {iber-
mittelt er immer: ,Dein Job ist sicher, ich bin froh,
dass du da bist.” Und er begleitet alle Mitarbeiter
mindestens einmal auf deren Tour zu den Kunden
und packt selbst mit an. ,,Es geht mir um die Gespri-
che vorn im Bulli beim Friihstiick, weil sich dann
nicht alles nur um den Job dreht”, erklart er.

Respekt erwerben

Elena-Christina Siebelt dagegen kann die Vorstel-
lungsrunde in ihrem Unternehmen getrost auslas-
sen. SchlieBlich ist sie der Belegschaft im Bocholter
Hotel Residenz bestens bekannt: Die Tochter des In-
haber-Ehepaares hat hier schon mit Begeisterung
unter Anleitung der Eltern eingedeckt, als sie noch
kaum iiber die Tischkante gucken konnte. Spéter hat
sie im elterlichen Betrieb auch ihre Ausbildung zur
Hotelfachfrau absolviert.

Bei einer familieninternen Nachfolge spielt na-
turgemah das emotionale Moment eine weitaus gro-
Bere Rolle als bei einem Verkauf des Unternehmens
an Dritte. ,Das Erfolgsrezept heit Kommunikation.
Wir setzen uns in der Ubergangsphase jeden Mittag
zusammen und sprechen dariiber, was gut und was
weniger gut gelaufen ist und vermeiden somit, dass

wirtschaftsspiegel 10-2017_19
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Konflikte entstehen®, erklart Siebelt. Nicht immer
falltihrem Vater Ralf Siebelt der Rollenwechsel vom
Entscheider zum Berater leicht. Als Elena-Christina
ihre Ideen zur Innenarchitektur des Restaurants um-
setzt und dabei Interieur opfert, das weder alt noch
billig ist, sieht er ,mit einem lachenden und einem
weinenden Auge* zu. ,Es war aber wichtig, ihr freie
Hand zu lassen, denn wenn meine Tochter nicht ge-
stalten darf, kann sie nicht wirklich selbststindig
werden”, sagt Siebelt und fiigt hinzu: , Vertrauen ist
der Schliissel fiir eine erfolgreiche Nachfolge.”

Im Zweifelsfalle aber geht die jetzige alleinige In-
haberin auf Nummer sicher und fragt den Hotelier
um Rat. ,Papa hat ja viel mehr Erfahrung als ich*,
berichtet die 25-jahrige Nachfolgerin. In den aktu-
ellen Bankgesprichen {iber den Neubau eines weite-
ren Hotels etwa steht Siebelt seiner Tochter zur Sei-
te, weil in dieser Situation ,nicht nur Fakten, son-
dern auch Erfahrungen zdhlen*, wie der Hotelier er-
klart. Zudem hat er im Zuge der Unternehmensiiber-
gabe in weiteren Finanzfragen externe Experten
konsultiert - eine MaBnahme, die er auch und gera-
de im Falle familieninterner Nachfolgeprozesse fiir
sinnvoll hilt. ,Wir haben das Unternehmen von
einem zugelassenen Sachverstindigen schitzen
lassen®, erzahlt der Hotelier und fiigt an: ,Das kostet
Geld, aber man gewinnt neutrale Zahlen, die wichtig
sind, wenn es beispielsweise darum geht, ein Teil-
erbe zu ermitteln oder ein Finanzierungskonzept fiir
ein Expansionsprojekt aufzustellen.” Elena-Christi-

31000 UNTERNEHMEN VOR DER UBERGABE

95000

Familienunternehmen-in
Nord-Westfalen

davon:
31000 Unternehmer dlter-als 65 Jahre

PP PPTITOIITIS

SUWVO S+ 444444+ 4444444444444 44
+7500'mit mehr als 50000'€ Gewinn® ¢ ¢ + ¢ + ¢ +

Zur Ubergabe anstehende Unternehmen in
Nord-Westfalen (Schatzung fiir die nichsten 10 Jahre)

Quelle: Prof. Dr. Frank Wallau, FHDW
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na Siebelt lernt gerade noch mehr {iber die Ge-
schiftszahlen: Berufsbegleitend studiert sie Hotel-
management, strebt den Bachelor-Abschluss an. Ei-
gentlich war ein Vollzeitstudium geplant. Doch
nach dem Tod ihrer Mutter wollte sie dem Betrieb
nicht fiir vier Jahre den Riicken kehren, sondern die
Verantwortung iibernehmen. ,Meine Eltern haben
das Hotel Residenz aus dem Nichts aufgebaut, und
von klein auf stand fiir mich fest, das weiterzufiih-
ren, was sie geschaffen haben®, sagt die Nachfolge-
rin. Nicht als Pflicht, sondern als Berufung sieht sie
diese Aufgabe. ,Elena hat viele Charakterziige von
ihrer Mutter geerbt, die Hotellerie liegt ihr im Blut®,
weif3 Ralf Siebelt.

»Wir haben Mitarbeiter, die seit der Er6ffnung vor
17 Jahren zum Team gehoren®, berichtet Siebelt. , Ent-
sprechend bin ich von Teilen der Belegschaft zundchst
immer noch als kleine Tochter des Chefs gesehen wor-
den”, ergdnzt Elena-Christina Siebelt und fiigt hinzu:
»Ich musste mir den Respekt erarbeiten.” Das ist ihr
schnell gelungen - nicht nur, weil sie ihre Ausbildung
als Jahrgangsbeste abgeschlossen, bereits mehrere
Branchen-Wettbewerbe gewonnen und eine klare Li-
nie als Chefin hat. Sondern auch, weil sie das freund-
schaftliche Verhiltnis zum vormaligen Kollegen- und
heutigen Mitarbeiterteam ihrer neuen Rolle nicht op-
fern will - so schwierig das auch manchmal sei, wie
sie einrdumt. Und die Géste? ,Sie sagen, ich fiihre das
Hotel so gut wie meine Mutter, und darauf bin ich
stolz”“, antwortet Elena-Christina Siebelt.

Sohnemann, days iyt Jq+oLL,waf

De Div Aa QV-FgCLqu'(: Wagst, abel
was wird dann mal avrs
weiner Pemimersbode ?
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GLAMAtronic GmbH
Grundungsjahr: 1992
Branche: Maschinenbau,
Sondermaschinenbau
Mitarbeiter: 62
Standort: Gladbeck
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Dr. Philipp Schutte (rechts) hatte sich bereits mit dem KondensatorentladungsschweiBen befasst - wissenschaftlich. Damit war er ein geeigneter

Juniorchef der Firma GLAMAtronic SchweiR- und Anlagentechnik GmbH, Gladbeck, die Hans-Josef Kniat gegrundet hatte. Foto: Grundmann/IHK

Den Nachfolger aufzubauen und sich selbst zu-
gleich zuriickzunehmen: Das hat auch der vormali-
ge Geschiftsfithrer der GLAMAtronic SchweiB- und
Anlagentechnik GmbH, Hans-Josef Kniat, ge-
schafft. In der Familie des Firmengriinders besteht
kein Interesse an einer Nachfolge. Vor einigen Jah-
ren miissen sich Kniat und Geschiéftsfiihrer-Kollege
Reinhard Schwarz zunichst die Frage stellen: Wo
finden wir einen Ingenieur, der mindestens mit dem
Thema Sondermaschinenbau, besser noch mit dem
Verfahren des KondensatorentladungsschweiBens
vertraut ist? Denn genau auf diesem Gebiet hat sich
GLAMAtronic insbesondere in der Automobil-
industrie weltweit einen Namen gemacht.

,Wir haben einen Headhunter beauftragt und von
ihm jahrelang Vorschlidge erhalten, die aber nicht
wirklich gepasst haben®, berichtet Kniat. Dann bietet
sich im Zuge der Zusammenarbeit mit einer Hoch-
schule plotzlich eine neue Perspektive. Ein Studie-
render der Ruhr-Universitdit Bochum hospitiert im
Zuge seiner Abschlussarbeit bei GLAMAtronic in
Gladbeck. So erfihrt der Forschungsleiter des Unter-
nehmens, Klaus-Dieter Czekalla, dass es tatsidchlich
einen Ingenieur gibt, der aufgrund seiner verfah-
renstechnischen Kenntnisse in der Geschiftsleitung
eine Idealbesetzung wire. Es ist der Wissenschaftler,
der die Abschlussarbeit betreut: Dr. Philipp Schiitte,
der seit Jahren mit dem Gedanken spielt, sich selbst-
standig zu machen. ,Ich war exakt in demselben Feld
der Verfahrenstechnik unterwegs wie GLAMAtronic
und hatte schon damals Kontakte zur Autoindust-
rie®, erzdhlt Schiitte. ,Ich habe mich sozusagen, oh-
ne es zu wissen, vier Jahre lang auf GLAMAtronic
vorbereitet.“ Kurzfristig wird ein Gespriach zwischen
Kniat, Schwarz und Schiitte anberaumt. ,Wir hatten

www.ihk-nordwestfalen.de

das Gefiihl, dass man Herrn Dr. Schiitte vertrauen
kann, dass er Verantwortung fiir Unternehmen und
Mitarbeiter tubernimmt®, erinnert sich Kniat, der
GLAMAtronic auch im Ruhestand als Berater und
Gesellschafter erhalten bleibt. Die Kaufpreisver-
handlungen bleiben fair. ,Wir haben nicht ge-
pokert®, bestétigt Schiitte. Kniat will Schiitte nicht
ykurzfristig zu einer Lebensentscheidung dieser
Tragweite zwingen®: Schiitte wird zunichst nicht
Gesellschafter, sondern arbeitet ein Dreivierteljahr
lang als angestellter Manager. Damit kann er den Be-
trieb kennenlernen und den Schritt aus der Wissen-
schaft in die Wirtschaft gegebenenfalls revidieren.

Tipps vom Team

Mit Unterstiitzung seines Chefs sowie des gesamten
Teams lernt er, was zu lernen ist: Warenwirtschaft,
Kalkulation, Buchhaltung. ,Wenn ich Fragen habe,
kann ich mich auf Herrn Kniat und meine Mitarbei-
ter verlassen“, berichtet er. Wahrend der Einarbei-
tungsphase wird Schiitte klar, dass er zur richtigen
Zeit am richtigen Ort ist und hier selbst Chef werden
will. Businessplan, Bankgesprich und Finanzie-
rungskonzept gehen schnell iiber die Biihne. ,Keine
groBen Punkte®, sagt Philipp Schiitte. Dann fahrt er
mit Kniat zu den Kunden. Das hat Signalwirkung:
,Sie wissen jetzt, dass ein Nachfolger da ist, dass es
weitergeht mit GLAMAtronic, mit unseren Maschi-
nen und unseren Serviceleistungen.” Die Richtung
legen die drei Gesellschafter beim Notar gemeinsam
in einem Vertrag fest. Im Ubrigen setzen sie auf
gegenseitiges personliches Vertrauen. ,Genau des-
halb ist diese Nachfolge so gut gelungen®, sagt
Hans-Josef Kniat. DOMINIK DOPHEIDE

wirtschaftsspiegel 10-2017_21
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Viele Nachfolgen scheitern, weil Verkaufer und Kaufer
extrem unterschiedliche Vorstellungen Uber den Kaufpreis
haben. Eine valide Kaufpreisschatzung berucksichtigt drei
Elemente: den objektivierten Wert, die Kapitaldienst-
fahigkeit eines Erwerbers sowie einen moglichen
~,emotionalen Discount”.

Prof. Dr. Birgit Felden

—
FL

Es gibt kein einheitliches Verfahren,
um den Wert eines Unternehmens zu
ermitteln. Je nach Branche, GroBe oder
Unternehmensform bieten sich andere
Methoden an. Beim einen gibt der Ge-
winn den Ausschlag, beim anderen die
teuren Maschinen. Dabei gilt: Der ermit-
telte Wert ist immer nur eine Orientie-
rungsgrofe. Den tatsdchlichen Kaufpreis
regeln dann Angebot
und Nachfrage.

Zunehmend haben
sich in der Praxis die
Ermittlung der nach-
haltig erzielbaren Er-
trage nach dem Er-
tragswertverfahren so-
wie die Berechnung
der realisierbaren
Cash-Flows nach der
Discounted Cash-Flow
Methode (DCF) durch-
gesetzt. Der Wert des Unternehmens wird
bei diesen Verfahren daran bemessen,
was ein Kéufer in Zukunft mit dem
Unternehmen verdienen kann. Die Ertra-
ge bzw. Zahlungsstrome der letzten und
die geschitzten Ertrige/Zahlungsstrome
der kommenden Jahre werden mit einem
Kapitalisierungszinssatz abgezinst, der
sich aus dem Zins einer risikolosen Anla-
ge und einer Pramie fiir das unternehme-
rische Risiko zusammensetzt.

T

Lasst sich Erfolg prognostizieren?

Problematisch bei diesem Verfahren ist
allerdings, den zukiinftigen Erfolg zu
prognostizieren. Auch der Kapitalisie-
rungszinsfuB lisst sich nicht objektiv be-
rechnen. Anders als bei GroBunterneh-
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men scheidet bei kleinen und mittleren
Betrieben die Anwendung standardisier-
ter, kapitalmarktbezogener Risikopri-
mien aus. Es muss in jedem Fall betriebs-
individuell beurteilt werden. Betriebsspe-
zifische Risikofaktoren und die Inhaber-
abhingigkeit, die auch nach dem Verkauf
noch eine gewisse Zeit nachwirkt, miissen
beriicksichtigt werden. Typische Risiko-
faktoren kommen aus den Bereichen Pro-
dukt- und Leistungsangebot, Markt und
Branche, Beziehungen, Mitarbeiter und
Organisation. Somit kann beispielsweise
die hohere Abhingigkeit vom Manage-
ment im Vergleich zu bdérsennotierten
Unternehmen oder die geringere Markt-
macht mittelstdndischer Unternehmen in
der Branche beriicksichtigt werden. Je
niedriger das Risiko anzusetzen ist, desto
niedriger fillt der Zins aus.

Eine plausible Wertermittlung kann
nicht durch die Verwendung allgemeiner
Durchschnittsmultiplikatoren erfolgen.
Eine transparente und plausible Ermitt-
lung des Unternehmenswertes wird nur
durch die vorherige Analyse des Unter-
nehmens ermdéglicht. Der gesamte Be-
trieb muss hinsichtlich seiner Stirken
und Schwichen, Chancen und Risiken
eingehend beleuchtet werden. Diese de-
taillierte Analyse umfasst sowohl die
Produkte, den Markt, die Kunden- und
Lieferantenstruktur, die Organisation,
das Management und die Beurteilung
bisher getroffener Notfall- und Nachfol-
geregelungen als auch die Analyse der
Unternehmenszahlen.

Fiir eine Aussage zur Finanzierbarkeit
ist eine alleinige Unternehmensbewer-
tung nicht ausreichend. Das Ertragswert-
verfahren geht davon aus, dass ein

Blick in die Glaskugel

potenzieller Erwerber die Entscheidung
iiber eine Anlage trifft, die er mit Eigen-
mitteln finanziert. Dementsprechend
wird ein (risikoaddquater Eigenkapital-)
Zins berlcksichtigt, nicht aber die fiir
einen Kapitaldienst ebenfalls erforderli-
chen Tilgungen und Aufwendungen. In
der Realitdt werden Unternehmensver-
kédufe in aller Regel in hohem Umfang
fremdfinanziert. Aus den Ertragsplanun-
gen der ndchsten Jahre miissen daher die
jeweiligen ausschiittbaren Ertrige er-
rechnet und dem notwendigen Kapital-
dienst des Ubernehmers fiir jedes Jahr
gegeniibergestellt werden.

Fiir die Ermittlung des Kapitaldienstes
werden verschiedene Annahmen {iiber
die Finanzierungsstruktur, Zinssétze und
Tilgungszeitpunkte  getroffen.  Als
Grundlage werden hdufig Eckdaten einer
offentlichen Forderung durch die KfW
Mittelstandsbank verwendet. Kann der
Nachfolger den Kapitaldienst fiir die
Kaufpreisfinanzierung nicht innerhalb
eines vertretbaren Zeitraums aus den
ausschiittbaren  Ertrdgen bestreiten,
dann sind der Unternehmenskaufpreis
und damit auch der Unternehmenswert
fiir diesen Verkauf nicht realistisch.

Die Person spielt eine Rolle

Oftmals sind Verkdufer jedoch auch be-
reit, fiir den richtigen Nachfolger oder
die richtige Nachfolgerin einen Abschlag
auf den Kaufpreis hinzunehmen, um den
Verkauf tiberhaupt zu realisieren. Dieser
emotionale Discount wird zum Beispiel
beeinflusst durch die personliche Néhe
zum potenziellen Ubernehmer, aber auch
durch den Wunsch des Ubergebers, den
Mitarbeitern des Betriebes den Arbeits-
platz zu sichern oder den Namen des
Unternehmens zu erhalten.

Eine wvalide Kaufpreisabschitzung
sollte diese drei Elemente - den objekti-
vierten Wert, die Kapitaldienstfahigkeit
eines Erwerbers sowie die Griinde fiir
einen moglichen emotionalen Discount -
beriicksichtigen. ~ PROF. DR. BIRGIT FELDEN

(TMS UNTERNEHMENSBERATUNG AG, KOLN)

www.ihk-nordwestfalen.de




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)
  /CalCMYKProfile (Photoshop 5 Default CMYK)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.6
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1000
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks true
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




