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EDITORIAL

»In der Nachfolgefrage
sind die Unternehmen nicht allein«

Der Mangel an Nachfolgeinteressierten ist
eine Herausforderung. Das gilt fiir die deut-
sche Wirtschaft und ganz besonders fiir
die Wirtschaftsregion Stuttgart mit ihrem
innovativen Geist und der Tradition hoch-
kardtiger Unternehmen. Die Suche nach
Personlichkeiten, die bereit und geeignet
sind, das Erbe erfolgreicher Unternehmen
anzutreten und diese fir die Zukunft si-
cher aufzustellen, gestaltet sich zunehmend
schwierig. Dieser Trend wurzelt nicht allein
in der demografischen Entwicklung, son-
dern wird durch viele strukturelle und ge-
sellschaftliche Faktoren bedingt.

Laut Institut fiir Mittelstandsforschung
stehen bundesweit pro Jahr etwa 190.000
Unternehmen vor einer Betriebsnachfolge,
davon mehr als 27.000 in Baden-Wiirttem-
berg. Die Altersgruppe zwischen 18 und 40
Jahren, aus der die meisten Grinder und
Nachfolgeinteressierten stammen, nimmt
stark ab, zugleich ndhern sich immer mehr
erfahrene Unternehmerinnen und Unter-
nehmer dem Rentenalter. Dieses Ungleich-
gewicht verscharft das Nachfolgeproblem
zusatzlich.

Was hilt junge, aufstrebende Talente da-
von ab, den Schritt in die Selbststandig-
keit und Ubernahme von bestehenden
Unternehmen zu wagen? Ein zentraler Fak-
tor ist der zunehmende Fachkraftemangel.
Unternehmen auf Nachfolgersuche leiden
hierunter besonders, da hochqualifizierte
Fachkréfte attraktive Angestelltenverhalt-
nisse dem unternehmerischen Risiko einer
Selbststandigkeit vorziehen. Die gestie-
genen Zinsen und ein generell unsicheres
Wirtschaftsklima tragen zusitzlich dazu
bei, dass eine Betriebsiibernahme nur we-
nigen als attraktive Option erscheint.

Die Unternehmen in der Region Stutt-
gart sind mit diesen Herausforderungen
aber nicht allein. Die Politik und natiir-
lich auch die THK sind gefordert, Wege zu
finden, um den Abwirtstrend bei der Un-
ternehmensnachfolge umzukehren. Tra-
ditionelle Finanzierungsformen wie der
Bankkredit stofsen dabei an Grenzen. Die
Kreditinstitute versuchen, ihr Ausfallrisi-
ko zu minimieren, indem sie Risikozulagen

fordern, was die Finanzierung fir poten-
zielle Nachfolger weiter verteuert. Durch
gezielte MafSnahmen und Finanzierungs-
unterstiitzung konnen jedoch Anreize
geschaffen werden, um den Weg fir eine
erfolgreiche Unternehmensnachfolge zu
ebnen. Das Team der IHK Region Stutt-
gart, insbesondere die Griindungs- und
Nachfolgeberatung, die Energie- und Res-
sourceneffizienzberatung des Programms
KEFF+ und der Bereich Recht und Steuern
stehen bereit, um Unternehmen zu unter-
stiitzen und gemeinsam mit ihnen Strate-
gien zu entwickeln, die den Ubergabepro-
zess erleichtern.

Die Bundesregierung greift mit dem ge-
planten Wachstumschancengesetz und
den Eckpunkten fiir ein ,Viertes Biirokra-
tieabbaugesetz“ sowie europiischen Initi-
ativen einige dringende Anliegen auf. Die
Erhohung der Buchfiihrungsgrenzen, die
Einfiihrung degressiver Abschreibungen
und die Aufhebung von Schriftformerfor-
dernissen weisen in die richtige Richtung.
Insbesondere die Dynamisierung des E-Go-
vernment im Kontext von Unternehmens-
nachfolgen ist ein entscheidender Schritt.
Eine digitale Verwaltung konnte den ge-
samten Ubergabeprozess erheblich verein-
fachen, indem sie die vorhandenen Daten
und Informationen, die oft auf verschiedene
Behorden verteilt sind, effizienter nutzt.

Der Betreuungsbedarf der Unternehmen
ist erheblich. Jahrlich erreichen uns mehr
als 240 Kontaktanfragen zum Thema Un-
ternehmensnachfolge. In dieser Sonder-
ausgabe bieten wir Rat und Tat zu Nachfol-
gethemen und einen Einblick in gelungene
regionale Nachfolgeprojekte. Wir ermuti-
gen Unternehmerinnen und Unternehmer
dazu, ihre Nachfolge aktiv zu gestalten und
die vielfaltigen Unterstiitzungsmoglichkei-
ten in Anspruch zu nehmen. Gemeinsam
koénnen wir Wege finden, um die Zukunft
der Unternehmen in der Region Stuttgart
zu sichern.
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KURZ & KNAPP

NACHGEFRAGT

»Sagen Sie mal,
Frau Schwarz...«

GABI SCHWARZ

Schwarz GmbH & Co. KG,
Vizeprasidentin der
IHK-Bezirkskammer Géppingen

Frau Schwarz, Ihr Unternehmen Wackler feierte vor ein
paar Jahren sein 175-jahriges Jubilaum. Die wievielte Ge-
neration sind Sie? Die vierte in der Familie Schwarz.
Dazu kommen noch zwei Generationen Wackler.
Besonderes Vorbild ist fiir mich Friederike Wackler.
Nachdem sie Witwe geworden war, fithrte sie das
Unternehmen 20 Jahre lang allein - in einer Zeit als
Frauen noch nicht einmal wéhlen durften!

Die Tradition starker Frauen besteht fort: In der Verant-
wortung stehen Sie mit lhrer Schwester. Dritter im Bunde
ist lhr Cousin. War diese Konstellation von vornherein so
geplant? Die Familie wollten, dass alle Gesellschafter
mitarbeiten. Sonst zersplittert so ein Familienunter-
nehmen leicht - daftir kenne ich viele Beispiele. Aller-
dings hat es eine ganze Weile gedauert, bis jeder an
seinem Platz war. Heute verstehen wir uns bestens.

Und die fiinfte Generation? Die steht schon in den
Startléchern. Insgesamt sind sie zu sechst und
zwischen 18 und 30 Jahren alt. Natiirlich machen wir
uns Gedanken, wie und wann wir an sie ibergeben
werden - schliefslich gehen wir alle drei auf die 60 zu.

Haben die Kinder iiberhaupt ein Interesse am Unter-
nehmen? Zu unserer grofSen Freude ja! Das wissen
wir so genau, weil wir einen ,Next-Generation-Day*
einberufen haben, um zu erfahren, wie sich alle die
Zukunft vorstellen. Das war ganz spannend, gerade
fir die, die dachten, ihre Themen passen nicht zum
Unternehmen. Wir konnten ihnen aufzeigen, dass es
durchaus Moglichkeiten gibt.

Was ist lhr Rat an Familienunternehmer? Man muss sich
gut vertragen - das ist der Schlissel zum Erfolg!
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ZAHLEN & ZITATE

83%

DER BUNDESBURGER

meinen, dass Familienunter-

nehmen mehr an einem

nachhaltigen Unternehmens-

erfolg interessiert sind
als andere.

Quelle: PwC

IHK-Mitglieder tUber die Beratung
durch den IHK-Nachfolgemoderator

»Wir fiihlen uns sehr gut bei Ihnen
beraten und danken Ihnen aufderordentlich
fiir die tolle Betreuung bei diesem

komplizierten Thema.”
Martin Benzing - Merz & Benzing GmbH, Stuttgart

»Ganz ehrlich muss ich sagen, dass Sie die
komplette Institution IHK bei mir in ein
vollig neues Licht geriickt haben.«

Christina Rasmussen, Rasmussen OHG

»Ein herzliches Danke an Herrn
Ummenbhofer, der mich bei der Erstellung
des Kaufvertrages sehr gut unterstiitzt hat
und somit zum Gelingen der
Geschiiftsiibergabe beigetragen hat.«

Jutta Wastl — Natiirlich schone Mode

»Nochmals ganz herzlichen Dank fiir das
sehr aufschlussreiche und fiir uns sehr

inspirierende Gesprdch.«
Weltreise-Traum eGbR, Ellen Kuhn und Dr. Joachim Materna GbR

H2y

DER SENIOR-UNTER-
NEHMER beabsichtigen,

ihren Betrieb an ein Familien-

mitglied, eine Mitarbeiterin
oder einen Mitarbeiter zu
ibergeben.

Quelle: DIHK-Nachfolgereport

3360

UNTERNEHMEN suchen in
der Region Stuttgart pro Jahr
einen Nachfolger.

Quelle: IHK-Studie
Familienunternehmen in Gefahr”

18.000

UNTERNEHMEN haben

die IHKs in Deutschland im

vergangenen Jahr zu Nach-
folgethemen beraten.

Quelle: DIHK-Nachfolgereport

13,9%

DER UNTERNEHMER
in Deutschland sind sind 65
Jahre oder dlter.

Quelle:
KfW-Mittelstandspanel 2022

43y,

DER UNTERNEHMEN in

Deutschland werden in den

kommenden Jahren einen
Nachfolger bendtigen.

Quelle:
Ifo-Institut Miinchen



BUCH-TIPP

Dieses Buch ist fiir Studenten der
Betriebswirtschaft geschrieben,
und das merkt man ihm an. Den-
noch bietet es auch Unternehme-
rinnen und Unternehmern einen
Mehrwert, die an einer Betriebs-
nachfolge beteiligt sind. Schlief3-
lich geht es darum, mit welchen
Methoden der Wert eines Unter-
nehmens und damit sein ange-
messener Kaufpreis ermittelt
werden kann. Die in komprimierter Form umfas-
send dargebotene Information macht den Pro-
zess transparenter und besser nachvollziehbar.
Lernfragen ermoglich es, nach jedem Kapitel, das
Verstdndnis der zentralen Punkte zu iiberprifen.

UNTERNEHMENSBEWETUNG Ralf Hafner, UVK-Verlag,
Tiibingen 2024, 133 Seiten, 17,90 Euro, ISBN 978-3-381-11351-4

Direkt an Unternehmerinnen
und Unternehmer, die ihre
Nachfolge vorbereiten wollen,

PERSONALIEN

JOCHEN KUPPINGER ist neuer Geschaftsfihrer der
Mork GmbH & Co. KG. Der 61-jahrige erfahrene Bauin-
genieur soll bei dem Leonberger Familienunternehmen
die Digitalisierung weiter vorantreiben und neue Mérkte
erschlieBen. Kuppinger hat die geschaftliche Verantwor-
tung flur das Gesamtunternehmen Ubernommen, also
auch fur die beiden Tochterunternehmen Mérk Verwal-
tungs GmbH und Maérk Immobilien GmbH (hier gemein-
sam mit Ute Kuhn).

TIM STERBAK hat die alleinige Geschaftsleitung des Niir-
tinger UV-Spezialisten IST Metz Gbernommen. Er hat Chris-
tian-Marius Metz abgel6st, der sich nun auf die Metz Betei-
ligungen GmbH konzentriert. Der Enkel des Firmengrinders
war sieben Jahre in der Geschaftsfihrung und leitete die
Firma zunéchst gemeinsam mit Sterbak. Der Wirtschaftswis-
senschaftler Tim Sterbak war zuletzt bei einer Beteiligungs-
gesellschaft in Minchen tatig, ehe er 2020 bei IST Metz die
Ressortleitung fur Vertrieb und Technik Gbernahm.

SIMON GOLL ist in die Geschaftsfiihrung der Sunrise
Solartechnik GmbH in Tamm (Kreis Ludwigsburg) beru-
fen worden, einem Systemanbieter fir Photovoltaikanla-
gen. Damit ist die nachste Generation in der von Thomas
Lischke 2007 gegriindeten Solartechnik-Firma in die Ver-
antwortung gegangen. Goll war zuvor Senior Manager
bei der SEG Automotive Germany GmbH in Stuttgart,
einem Spezialisten fur Elektroantriebe.

| AcnaMagh Fesg g 3 q
o il richtet sich dieses von der Aale-

Wie regeleich ner Hochschulprofessorin Anna
meine Nachfolge? Nagl herausgegebene Buch.

Es geht sowohl auf praktische
rechtliche Fragen als auch auf
psychologische Aspekte ein,
informiert tGber die Rolle, die
ein Unternehmensbeirat dabei
spielen kann und informiert tiber das Vor-
gehen bei einer ungeplanten Ubergabe, etwa im
Todesfall. Beispiele gelungener Generationen-
wechsel machen die Inhalte anschaulich.

WIE REGLE ICH MEINE NACHFOLGE? Leitfaden fir Familien-
unternehmen. Anna Nagl (Hrsg.), Springer Gabler, Wiesbaden
2019, 184 Seiten, 33 Euro, ISBN 978-3-658-25845-0

Anden freiwilligen Riickzug aus dem
eigenen Unternehmen zu denken
und seinen Platz einem anderen zu
uberlassen, fallt Firmeninhabern
= schwer.Gerade Familienunterneh-
IS mer haben zu ihrem ,Baby*, ihrer
nachfolge Firma, eine ganz besondere Be-
L sichung. Der Nachfolgeexperte
Nils Koerber beschreibt in seinem
Buch, wie das Loslassen gelingen
kann - fundiert, inspirierend und
gewlrzt mit einer Prise Humor.

UNTERNEHMENSNACHFOLGE Die Kunst des Loslassens. Nils

Koerber, Vandenhoeck & Ruprecht, Géttingen 2020, 236 Seiten,
29 Euro, ISBN 978-3-525-40398-3

SABINE BENKEN hat die Leitung von Management
by Shakespeare (MbyS), des Stuttgarter Anbieters von
Fuhrungskraftetrainings Gbernommen. Operativ unter-
stutzt vom bisherigen Trainerstab, fuhrt sie das gut ein-
geftihrte Unternehmen allein. Die Grunder Prof. Cordula
Beelitz-Frank und Dr. Carl Philip von Maldeghem haben
sich zurtickgezogen — zwei Jahrzehnte, nachdem sie das
Trainingsprogramm ins Leben gerufen hatten.

MATHIAS RENZ verstarkt die Geschéaftsleitung des Fa-
milienunternehmens Wilhelm Renz GmbH + Co. KG. Der
28-Jahrige hat die Verantwortung fur Produktentwicklung
und Vertrieb bei dem Boblinger Bliromobelhersteller tber-
nommen. Renz hat nach seinem Studium in Stuttgart, Lis-
sabon und Tel Aviv Branchenerfahrung bei Unternehmen in
Norddeutschland gesammelt. Mit ihm ist die vierte Genera-
tion der Grinderfamilie in der Fihrung vertreten.

ALEXANDER NEAGOS hat die Leitung der BKW
Kalte-Warme-Versorgungstechnik  GmbH Gbernommen.
Damit hat der Grinder und Inhaber des Unternehmens,
Bruno Kiimmerle, das Geschaft nach 53 Jahren in jingere
Hande Ubergeben. Er selbst will nun ,zunehmend kirzer-
treten”. Alexander Neagos ist in Rumanien aufgewachsen,
kam 1990 nach Deutschland und studierte am KIT in Karls-
ruhe. Der 40-Jahrige ist seit August 2023 bei BKW in einer
Leitungsfunktion, seit Januar allein vertretungsberechtigt.

PERSONALNACHRICHTEN FUR DAS MAGAZIN WIRTSCHAFT Gibt es auch in Ihrem
Unternehmen personelle Verdnderungen auf der Fiihrungsebene? Wir veréffentlichen Ihre Nach-
richt gerne. Senden Sie einen kurzen Text mit Bild an presse@stuttgart.ink.de
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UNTERNEHMENSNACHFOLGES

DIE SINTFLUT
FALLT AUS ©

DIE ZUKUNFT SICHERN; indem man den-Betrieb in jingere
Hande gibt — das‘ist vielen Senior-Unternehmern ein Anlie-
gen. Beispiele aus der Region zeigen, wie das gelingt.

Nach mir die Sintflut ~.das ist
keine |Option fiir Firmenchefs,
die sich zur Ruhe setzen moch-
ten. Doch immer mehr von ih-
nen tun sich schwer, Nachfolger
zu finden. Das zeigen auch die
Zahlen des aktuellen ,DIHK-
Report Unternehmensnach-
folge*. Demnach stehen drei
potenziellen Firmenverkiufern

8 IHK-Sonderheft Nachfolge 2024

nur ein Ubernahmeinteressent
gegentiber. - Die | Griinde sind
vielfaltig.und reichen vom der
mografischen Wandel iber die
unsicheren Zukunftsaussichten
bis zum Fachkrédftemangel und
zur Regulierungsdichte. Wir
haben uns in der Region umge-
schaut um herauszufinden, wie
es trotzdem klappen kann.




EIN FAMILIENBETRIEB bleibt
Hochland Kaffee auch nach dem
Stabwechsel. Von links: Joshua
Ruiz Sportmann, Jonathan Ruiz
Sportmann, Martina Hunzelmann,
Josué Ruiz.
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TITELTHEMA

MEHR UNTERNEHMEN, WENIGER INTERESSIERTE

Senior-Unternehmer und -Unternehmerinnen und Ubernahmeinteressierte in der IHK-Beratung

Unternehmer [l Ubernahmeinteressierte [
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Quelle: IHK-Nachfolgereport
Von Panama nach Stuttgart Einkédufer und 2014 schliefdlich Ge- Problem: auch grofde strategische
schiftsfithrer zusammen mit Mar- Kéaufer zeigten Interesse an Hoch-
,Oft muss eine Krise entstehen, tina Hunzelmann. land - allerdings mit ganz anderen
damit nach Lésungen gesucht wer- finanziellen Méglichkeiten.
den muss“: Josué Ruiz weifs, wovon Hunzelmann war damals in ihren
er spricht. Gleich eine ganze Kette | PROZENT DER 50ern, hatte aber keinen familien-
von Krisen hat dazu gefiihrt, dass | UNTERNEHMEN | internen Nachfolger. Wie es ein- Martina Hunzelmann wiederum
der Mann aus Mittelamerika heu- L?nae;ﬁahla”d mal weitergehen wiirde, das frag- wollte nichts tibers Knie brechen.

te zusammen mit seinen SOhnen
Jonathan und Joshua Ruiz Sport-
mann Chef des schwibischen Tra-
ditionsunternehmens  Hochland
Kaffee ist.

Die erste Krise war die schwere
Erkrankung seiner Frau 2003. Bis
dahin hatte Ruiz in der elterlichen
Kaffeefirma in Panama den Export
gemanagt. Frau Ruiz Sportmann ist
Deutsche und wollte nun in die alte
Heimat zurtick. So zog die Familie
mit ihren drei kleinen Kindern nach
Stuttgart. Doch wie viele Migran-
ten musste Ruiz erfahren, dass sein
Konnen und seine Erfahrung ohne
Deutschkenntnisse wenig nitzten.
Immerhin bot ihm Hochland eine
Aushilfsstelle als Verpacker in der
Teeabteilung an.

Ab Mitte 50 werden alle nervos
Er lernte Deutsch und arbeite sich
Schritt fiir Schritt nach oben: 2008
wurde er Abteilungsleiter in der

Rosterei, dann 2010 Rohkaffee-

10 IHK-Sonderheft Nachfolge 2024

Quelle: EQUA-Stiftung

STAND DER
NACHFOLGE-
REGELUNG
bei kleinen

und mittleren
Unternehmen in
Deutschland

Infor-
:Iuer:gz::d' mations
laufen phasso?
(39%) (8%)
|
Verhandl.
abgeschl.
(48%)
Nach-
folger-
Quelle: suche
Kiw Mittel- ~ (9%)
standspanel
2017-2020

ten sich alle: die Mitarbeiter, die
Banken, die Geschéaftspartner und
nicht zuletzt Josué Ruiz. Zwar ist er
fast gleich alt wie sie, aber er hatte
eine Idee: ,Ich bot an, zusammen
mit meinen beiden S6hnen die Fir-
ma als drei angestellte Geschafts-
fiihrer weiterzufiihren®, erinnert er
sich. Doch den Banken reichte das
nicht, wie Joshua Ruiz Sportmann
erzahlt, ,und auch fiir meinen Bru-
der und mich war das kein Ideal-
modell, schliefslich hatten wir nach
unserem Wirtschaftstudium gera-
de erst unsere Karrieren woanders
begonnen.”

Ein Verkauf ist hochemotional

Doch dann folgten gleich zwei Kri-
sen: Anfang 2020 erkrankte Hun-
zelmann. Wenige Wochen spiter
liefs Corona den Absatz einbrechen.
Trotzdem reichte Familie Ruiz
Sportmann einen Letter of Intent
ein. ,Wir haben genau tiberlegt, wie
viel wir stemmen konnen, erinnert
sich Jonathan Ruiz Sportmann. Ein

Einerseits war da der Kampf um
die Gesundheit, andererseits war
der Verkauf ,ein hochemotionales
Thema. Schliefdlich hat die Familie
Hochland aufgebaut und grofs ge-
macht”, zeigt Joshua Sportmann
viel Verstandnis. Fir ihn und seine
Familie bedeutete die Hingepartie
allerdings, ,viele, viele Fragezei-
chen”. Um fir jede Entwicklung ge-
wappnet zu sein, ,haben wir viele
Szenarien durchgespielt, erinnert
sich Bruder Jonathan. Im Sommer
2021 gab das Trio sein Kaufangebot
ab, das Anfang 2022 angenommen
wurde.

Doch kaum schien alles in tro-
ckenen Tilchern, kam die nichste
Krise: der Ukrainekrieg. Die Zin-
sen stiegen, die wirtschaftliche
Lage wurde wieder schwieriger.
,Zum Glick ist es Frau Hunzel-
mann wichtig, dass Hochland ein
Familienunternehmen bleibt. Des-
halb hat sie entschieden, als stille
Teilhaberin Geld in der Firma zu
lassen. Sonst wéire die Transaktion



gar nicht moglich gewesen®, erzéhlt
Joshua Sportmann dankbar.

Drei Jahre - und alle haben
dichtgehalten

Insgesamt drei Jahre, ndmlich bis
September 2023, zog sich der Uber-
gabeprozess hin. Wie hilt man das
so lange geheim? ,Wir haben Ende
2021 die Abteilungsleiter infor-
miert - unter dem Siegel der Ver-
schwiegenheit. Sie haben dichtge-
halten, obwohl das richtig schwer
war, weil die Mitarbeiter in dieser
Zeit ziemlich verunsichert waren®,
erzahlt Jonathan Sportmann. Aber
allen sei klar gewesen, dass sie die
Transaktion nicht durch Indiskre-
tion gefdhrden diirfen. Das haben
auch die Ubrigen Mitarbeiter ver-
standen und beherzigt, als sie 2022
informiert wurden.

In Panama gehort Ruiz' Verwand-
ten Ubrigens nur noch ein Viertel
der Kaffeefirma. ,Es gab Unstim-
migkeiten innerhalb der Familie
und die damalige Geschaftsfiih-
rung war nicht in der Lage, los-
zulassen, was schlussendlich zum
Niedergang und Verkauf des Fami-

lienunternehmens fiihrte, nennt
Josué Ruiz die Griinde. Fiir Hoch-
land wurde darum ein Kodex fest-
gelegt, der Rechte und Pflichten al-
ler Familienmitglieder regelt. Und
loslassen? ,Ich wire dumm, wenn
ich meine Familie in dieselbe Lage
manovrieren wirde, ist er sicher.

So schon kann loslassen sein

Wie schon Loslassen sein kann,
daftir ist Karl Schnaithmann ein
iberzeugendes Beispiel. Ganz ent-
spannt und mit einem L&cheln,
aus dem das Strahlen wiahrend der
ganzen Dreiviertelstunde unse-
res Gesprachs nicht weicht - so
sitzt er im Besprechungsraum
der Schnaithmann Maschinen-
bau GmbH. Der Grund dafir sitzt
neben ihm: Thomas Schill, seit 2019
Geschiftsfiihrer der Remshaldener
Firma.

,Es ist so schon zu sehen, dass man
loslassen kann und gleichzeitig
geht es weiter mit dem Familienun-
ternehmen®, freut sich Schnaith-
mann. Und ergénzt: ,So viele gute
neue Ideen! Und das funktioniert
einfach so, ohne dass ich was sagen

PERFEKTER
UBERGANG
Karl Schnaith-
mann (r.) hat die
Geschaftsflihrung
seiner Remshalde-
ner Firma an
Thomas Schill (1)
lbergeben. ,Es
lief von Anfang an
prima”, freut sich
der Senior-Unter-
nehmer.

PROZENT DER
BUNDESBUR-
GER meinen, dass
Familienunter-
nehmen mehr an
einem nachhal-
tigen Erfolg des
Unternehmens
interessierter sind
als andere.

Quelle: PwC

oder machen muss!“. Friiher hitte
er sich das nie vorstellen konnen,
sich fir wunersetzlich gehalten.
Doch um die Jahrtausendwende
brachte ihn ein schwerer Skiunfall
zum Umdenken. ,Danach entstand
der Traum, die Firma langsam wei-
terzugeben und mit 60 dann aus-
zuscheiden®, erinnert er sich.

Die richtige Rechtsform fiir
die Nachfolge

Da die beiden Tochter beruflich
eigene Ziele verfolgten, wandelte
er die GmbH, die er 1985 mit seiner
Frau Roswitha gegriindet hatte, in
eine AG um. Nicht um an die Bor-
se zu gehen, sondern damit Mit-
arbeiter Anteile kaufen konnten.
Schnaithmann selbst hitte den
grofSeren Teil behalten und spé-
ter seine Anteile entsprechend der
Besitzverhéiltnisse an die Aktiona-
re tberschrieben. ,Den Vorschlag
habe ich 2008 gemacht, also wih-
rend der Finanzkrise. Obwohl der
Preis fair war, haben leider alle ge-
sagt, dass sie lieber nichts riskieren
wollen“, musste er feststellen.

Daraufhin wurde ein angestellter
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INTERVIEW

»Den meisten Interessenten
fehlt das Kapital«

TOBIAS ZIMMER

Geschaftsfuhrender Gesellschafter
der Tradineo GmbH

Herr Zimmer, Sie haben ein Beteili-
gungsunternehmen gegriindet, das
die Nachfolge von Familienunterneh-
men sichern will. Wie kam es dazu?
Ich habe 2010 mein erstes Unter-
nehmen gegriindet, die Coffee-Bike
GmbH, ein Franchiseunternehmen
mit mobilen Kaffeebars. Irgend-
wann sprach mich einer unserer
Lieferanten an. Er sei kinderlos und
miisse sein Unternehmen altershal-
ber abgeben. Ob ich die Firma nicht
tbernehmen wolle? Ich war damals
erst 28, fiihlte mich noch nicht er-
fahren genug und habe abgelehnt.
Fir die Firma meines Lieferanten
war das ein Ungliick.

Was wurde aus dem Unternehmen?
Ein Investor hat es gekauft, den
Standort geschlossen und die Mit-
arbeiter entlassen - letztlich genau
das, was der Unternehmer unbe-
dingt vermeiden wollte. Ich konnte
das nicht vergessen. Als ich selbst
mein erstes Unternehmen vor ein
paar Jahren verkauft habe, habe ich
gezielt einen Interessenten aus dem
Mittelstand ausgesucht und bin noch
eine Weile beteiligt geblieben. Die
Firma ist nach wie vor erfolgreich.

Sie haben dann wieder ein Unterneh-
men gegriindet? Ja, und dabei stand
fiir mich fest: es sollte etwas sein,
das hilft, ein gesellschaftliches
Problem zu l6sen. Mit 60 oder 70
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Jahren will ich mir sagen konnen,
dass es sinnvoll war, womit ich
mein Leben verbracht habe. Fiir die
Energie- oder Klimabranche fehl-
te mir die Expertise. Aber ich war
unter Unternehmern gut vernetzt
und konnte ganz gut einschitzen,
wer ein Unternehmen fithren kann.
So kam es zur Griindung der Tra-
dineo GmbH.

Sie bringen Unternehmen mit poten-
ziellen Nachfolgern zusammen? Wir
suchen Unternehmen, die einen
Nachfolger brauchen. Fallt die Prii-
fung positiv aus und werden wir mit
den Inhabern einig, erwerben wir
eine Mehrheitsbeteiligung. Gleich-
zeitig bringen wir einen Nachfolger
mit, der sich ebenfalls beteiligt und
als neuer Geschéftsfiihrer die Fir-
ma operativ fortfiihrt.

Damit ldsen Sie fiir die potenziellen
Nachfolger das Finanzierungsprob-
lem? Genau. Den meisten Interes-
senten fehlt einfach das Kapital,
um aus eigener Kraft eine Firmen-
ibernahme zu stemmen. Wir ha-
ben eine bundesweite Datenbank
mit derzeit mehr als 100 geeigne-
ten Personen. Das sind tiberwie-
gend Ingenieure und Kaufleute mit
mindestens finf bis zehn Jahren
Berufserfahrung, davon mehrere
Jahre in Fihrungspositionen.

Und wie viele Transaktionen konnten
Sie unter Dach und Fach bringen? Bis-
her nur eine, wir sind ja ein noch
junges Unternehmen. Dabei han-
delt es sich um ein IT-Systemhaus
aus Hamburg mit 25 Mitarbeitern.
Vorher hatten wir mehr als 50 de-
taillierte Gesprache mit Unter-
nehmen, bei denen die Nachfolge
ansteht, gut ein Dutzend wurde
intensiver geprift.

Wie lange bleiben Sie bei einer Fir-
ma beteiligt? Es gibt bei uns keinen
Exit-Termin. Anders als Finanzin-
vestoren bleiben wir langfristig en-
gagiert, so wie es sich die meisten
Unternehmer wiinschen.

Geschiftsfithrer gesucht, jemand mit Ideen und
Werten passend zur Firmenphilosophie. Nach zwei-
maligem Versuch mit einvernehmlicher Trennung
berief Schnaithmann eine Betriebsversammlung
ein und gab ganz offen zu: ,Ich schaffe das nicht al-
lein und brauche eure Unterstiitzung.”

»Ich schaffe das nicht allein“

Hier kommt Thomas Schill ins Spiel. 28 war er da-
mals, hatte bei Schnaithmann seine Bachelorarbeit in
Maschinenbau geschrieben und sich zum Einkaufs-
leiter hochgearbeitet. Zusammen mit dem langjih-
rigen Technik-Chef Thilo Hottmann kam er auf Karl
Schnaithmann zu und versprach: ,Karle, wenn wir
dich unterstiitzen konnen, unterstiitzen wir dich!“
Von da an dauerte es keine vier Wochen, bis Schill
und Hottmann leitende Geschaftsfiihrer wurden.

Interne Nachfolger wissen, wie die Firma tickt

Und da wiren wir wieder bei der entspannten Miene
von Karl Schnaithmann: ,Das lief von Anfang an pri-
ma", sagt er und Schill weif$ auch, warum der Uber-
gang ohne Reibungsverluste verlief: ,Wenn man aus
den eigenen Reihen kommt, kennt man die internen
Netzwerke und Abldufe, weifs wer was kann und wie
das Unternehmen tickt.“

»Ein Beirat ist wertvoll. Man
kann sich die Stdrken holen,
die man selbst nicht hat.«

Maschinenbau-Unternehmer
Karl Schnaithmann

Seit 2023 ist Schill alleiniger Geschaftsfiihrer, Hott-
mann und Vertriebsleiter Gerd Maier Mitglieder der
Geschiftsleitung. Zu dritt bilden sie ein perfektes
Gespann zur Fortfiihrung des Familienunterneh-
mens, wie Schnaithmann.

Aus der AG ist schnell wieder eine GmbH gewor-
den. Doch eines hatte Schnaithmann gelernt: ,wie
unheimlich wertvoll ein Beirat ist, den man als AG
ja braucht. Man kann von den Leuten die Stdrken
holen, die man selbst nicht hat und brodelt nicht nur
im eigenen Saft.“ Den Beirat hat er deshalb beibe-
halten und nach seinem Ausscheiden als Geschafts-
fihrer den Vorsitz ibernommen. Aber auch das
wird nicht so bleiben, denn in einigen Jahren will
sich der 70-Jahrige ganz zurtickziehen. Das Geld
soll aber auf jeden Fall in der Firma bleiben und die
soll wiederum dauerhaft als Familienunternehmen
bestehen bleiben.

Fiir immer jung
Ob Wolfgang Griib im Sommer 2024 auch so ent-

spannt dasitzen wird? Denn dann wird er endgiiltig
die Verantwortung fir die Lorch SchweifStechnik



GmbH in familienfremde Héande
legen. Zumindest ist er froh, dass
es solche positiven Vorbilder gibt,
denn ihm ist sehr bewusst, dass
ihm noch eine emotionale Heraus-
forderung bevorsteht. Schliefdlich
widmete er sein ganzes Berufsle-
ben dem Schweifdtechnikspezialis-
ten aus Auenwald. In fast 40 Jahren
hat er aus der ,25-Mann-Bude in
gemieteten Raumen“ ein interna-
tional erfolgreiches Unternehmen
mit 300 Mitarbeitern gemacht.

Zeit genug auch zu verfolgen, wie
ein Wettbewerber nach dem ande-
ren vom Markt verschwand: ,Wenn
die Unternehmer alt wurden, wur-
den sie trdge und unflexibel und
mit ihnen das Unternehmen®, hat er
beobachtet. Lorch hingegen soll-
te immer jung bleiben, indem das
Management rechtzeitig verjingt
wird. Mit 60 wollte er darum seine
Nachfolge geregelt haben.

Corona und die Lieferkettenpro-
blematik haben das ein bisschen
hinausgezogert, doch jetzt, mit 61,
ist es so weit. Seit Jahresbeginn ist
Lorch Teil der japanischen Daihen
Corporation.

Ein langer Weg war es bis dahin.
Dassdasalles geklappthat, verdankt
Grib auch Volker Wintergerst. Der
Stuttgarter Unternehmensberater
ist auf die Nachfolgeberatung spe-
zialisiert und begleitete den Pro-
zess bei Lorch seit 2017. Damals
fiithrte er Gesprachen mit allen Fa-
milienmitgliedern. Dabei kristalli-
sierte sich heraus, dass sich keines
der drei Kinder in der Nachfolge
ihres Vaters sah. Der bestand auch
nicht darauf - obwohl oder gera-
de weil er aufgrund seines eigenen
Vaters mitten aus dem Studium ins
Unternehmerleben ,hineingestol-
pert“ war.

Die Kinder sollen nicht miissen

Wintergerst tberrascht das nicht:
~unternehmer uberlegen heute
sehr genau, ob sie ihren Kindern so
eine Last aufbiirden sollen®, stellt
er immer wieder fest. Bei Firmen
wie Lorch komme hinzu, dass sie
nur noch schwer auf dem ,Stand-
alone“-Weg zu stemmen seien: zu
erfolgreich sei das Wachstum der
letzten Jahre gewesen. Und zu
grofs sei der Kapitalbedarf fir zu-
kunftssichernde Investitionen.

STABUBER-
GABE bei Lorch
SchweiBtechnik

in Auenwald:
Wolfgang Grib (r.)
mit Vertriebsleiter
Jens Gauder, der
das Unternehmen
kiinftig gemein-
sam mit Norihito
Takahashi vom
neuen japanischen
Mutterkonzern
fiihren soll.

All diese Uberlegungen fiihrten
dazu, dass ein Investor gesucht
wurde. Allerdings ist die Nische
klein, in der Lorch unterwegs ist,
die Zahl der potenziellen Kéufer im
einstelligen Bereich. Einer davon:
die Daihen Corporation. Fir Griib
war sie schnell die Favoritin. Trotz-
dem ist er im Nachhinein dankbar,
auf Wintergersts Rat hin mit wei-
teren Interessenten verhandelt zu
haben. Das verbesserte ndmlich
seine Position bei wichtigen Ver-
handlungspunkten nicht unerheb-
lich. Uberhaupt ist er froh, Winter-
gerst eingeschaltet zu haben: ,Du
brauchst einen Berater, der dich
und dein Unternehmen spiirt und
der dein Verméchtnis mitdenken
kann.”

Der Favorit macht das Rennen

Und der weifs, wie man so eine
Transaktion kommuniziert, so dass
letztendlich Mitarbeiter und Ge-
schaftspartner sie mittragen. Bei
Lorch nahm sich die alte und die
neue Unternehmensspitze einen
ganzen Tag Zeit, um die Beschaf-
tigten zu informieren, sich ihren
Fragen zu stellen. ,Als dann der
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Mohbile Pflege und Betreuung mit Here

ALS EINZELUNTERNEHMERIN zu verkaufen, ist schwierig. Deshalb hat Elke Ahrens nach der Trennung von lhrer Firma Ahrens Connect den verbleibenden Pflegedienst

Emma64 in eine GmbH umgewandelt.

CEO der Japaner ,We are the champions*
anstimmte, waren alle bertihrt, wie nah-
bar die neuen Chefs sind, erinnert sich
Wintergerst. Und Griib selber registriert
seither eigentlich nur Respekt fir seine
konsequente Entscheidung: ,Einen Ti-
cken zu frih, sagen viele, aber ich finde,
das ist besser als zwei Ticken zu spat!*

Aus Lorch wird Lotschi

Fir ,Lotschi, wie die Japaner ,Lorch®
aussprechen, ist es natirlich trotzdem
eine grofse Umstellung. Schon allein des-
halb, weil ein borsennotiertes Unter-
nehmen nun mal anders bilanziert als
ein inhabergefiihrter Mittelstindler. Und
auch die japanische Kultur ist ganz an-
ders. Eine Kleinigkeit zeigt darum, wie
ernst es den neuen Eigentiimern damit
ist, die Firmen-DNA zu erhalten: Wie alle
,Lorchis“ duzen sie sich mit den deut-
schen Kollegen - im streng hierarchisch
orientierten Japan eigentlich ein No-go.
Grib jedenfalls hat keinen Zweifel, dass
die Lorch-Kultur fortbesteht: ,Der Name
bleibt, der Standort bleibt und die Farben
auch®, sagt er. Fur die Japaner sei Lorch
in seiner jetzigen Form schliefflich der
Schlissel zum europaischen Markt.

Mit interkultureller Kompetenz hat auch
die Geschichte von Elke Ahrens zu tun. Die

promovierte Soziologin war viele Jahre fir
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»Brot fir die Welt“ tatig. Fiir die Organisa-
tion koordinierte sie den fairen Handel in
Entwicklungsprojekten weltweit. Doch als
die Organisation 2012 von der Stuttgarter
StaffelstrafSe nach Berlin umzog, wollte
sie nicht mit. Stattdessen griindete sie in
Stuttgart und GOppingen ein Unterneh-
men, das Zuwanderer bei der Integration
unterstiitzt. Fir ,Ahrens-Connect® er-
arbeitete sie Programme und Beratungs-
konzepte, stellte eine Handvoll Mitarbei-
ter ein, liefs sich AZAV-zertifizieren und
gewann die Arbeitsagentur als Kunden.

»Jedes Teil musste ich
extra verhandeln, die
geleasten Computer,
den Mietvertrag und
das Mobiliar«

Sozialunternehmerin Elke Ahrens

Dann kam der Corona-Einbruch. Maf3-
nahmen in Prisenz waren gar nicht mehr
moglich, und viele Arbeitsagenturpro-
gramme wurden erst einmal auf Eis ge-
legt. Wie es weitergeht? Niemand wusste
das. Zum Gliick war da noch ,Emma64"
der Pflege- und Betreuungsdienst, den
Ahrens 2019 gegriindet hatte. Wéhrend

die Geschifte in Goppingen nur noch auf
Sparflamme liefen, brauchten die Em-
ma-Kunden immer mehr Unterstiitzung.
Ahrens stellte Pflegefachkrafte ein und
schloss mit der AOK einen Versorgungs-
vertrag.

Ein Nachfolger aus der
Unternehmensboérse

Das Geschéft wuchs schnell, aber gleich-
zeitig kam auch Ahrens Connect wieder
in Gang - zu viel fiir die Doppel-Griinde-
rin, zumal da ja noch die Pendelei war. So
beschloss sie 2022, den Bildungstréiger zu
verkaufen. Sie liefs sich bei der IHK bera-
ten, inserierte in diversen Unternehmens-
borsen und fand bald einen Interessenten.

Doch womit sie nicht gerechnet hatte:
wie kompliziert es sein kann, ein Einzel-
unternehmen zu verkaufen: ,Jedes Teil
musste ich extra verhandel, die geleasten
Computer genauso wie den Mietvertrag
und sogar das Mobiliar.“ Alles, was der
Ubernehmer nicht wollte, lief weiter auf
ihren Namen und ihr Portemonnaie, denn
so schnell kam sie aus vielen Vertriagen
gar nicht heraus. ,Emma64 habe ich nach
dieser Erfahrung so schnell wie méglich
in eine GmbH umgewandelt, erzahlt sie,
»denn so ist es juristisch eine Einheit und
auch personenunabhingig*®.

Hat sich Ahrens eigentlich tiberlegt, nach



dem Verkauf wieder ins Angestelltenver-
héltnis zurtickzukehren? ,Nein“, kommt
die Antwort wie aus der Pistole geschos-
sen, ,das ginge nicht mehr*. Die Moglich-
keit, entscheiden zu konnen, einen Be-
trieb am Laufen zu halten, das mochte sie
nicht mehr missen.

Ahrens gehort zur Generation der Boo-
mer. Jingere scheinen da anders zu den-
ken: ,Qualifizierte Fachkrifte ziehen
zunehmend gut dotierte Positionen in
abhangigen Beschéftigungsverhaltnissen
der Selbstédndigkeit vor®, schreibt jeden-
falls die UMP GmbH auf ihrer Homepage.
Die Stuttgarter Unternehmensberatung
muss es wissen, denn sie ist auf Firmen-
verkaufe spezialisiert und hat seit 2010
um die 120 Mittelstdndler bei der Nach-
folge begleitet.

Viele Junge sind lieber angestellt

Andererseits ist gerade UMP ein Beispiel
dafiir, wie die Erfahrung als Angestell-
te auch jlngeren Leuten Lust auf Selb-
standigkeit machen kann. Luisa Lammle
jedenfalls, Tochter von UMP-Griinder-
Ehepaar Beate Limmle und Reimund Ko-
ziollek, hatte zundchst wenig Interesse,
in das Unternehmen der Eltern einzu-
steigen. SchliefSlich hatte sie schon als
Kind ob der Allgegenwart geschéftlicher
Gespréchsthemen geschimpft: ,Ich glau-
be, wir wohnen im Biiro.“ Nach ihrem

I

Wirtschaftsstudium folgten darum Sta-
tionen in Unternehmen von VW bis En-
gel und Volkers. Doch ein Praktikum im
elterlichen Betrieb brachte die Wende:
»Das hat mir so viel Spafs gemacht, weil es
so spannend und abwechslungsreich war.
Ganz anders als in einem GrofSunter-
nehmen, wo man nur einen ganz kleinen
Ausschnitt des Geschéfts verantwortet.”
Aber auch dass sie ,als Problemloserin
mit ihrer Arbeit etwas Gutes tut", iiber-
zeugte die 27-Jahrige.

Die Tochter iibernimmt -
der Jackpot!

Fir die Eltern war das der ,Jackpot®, wie
Mutter Beate Lammle sagt. Wenn sie an
das entscheidende Abendessen zurtick-
denkt, strahlt sie jetzt noch und freut
sich, alles richtig gemacht zu haben: ,\Wir
hatten es immer im Hinterkopf, haben
aber nie etwas gesagt.”

Die Unternehmer, mit denen UMP es zu
tun hat, haben meist keine familieninter-
nen Nachfolger, die in Frage kommen.
Und auch die Kéufer sind im Gegensatz
zu frither immer seltener Einzelperso-
nen, sondern zunehmend Family Offices,
strategische Kdufer oder Investoren. Ge-
blieben ist, dass Diskretion oberstes Ge-
bot ist. ,Deswegen kommen wir haufig
abends oder am Wochenende, wenn alle
zu Hause sind“, erklart Luisa Lammle.

FAMILIENNACHFOGE Beate Lammle und Reimund Koziollek freuen sich, dass ihre Tochter Luisa Lammle (r.) die
Stuttgarter Unternehmensberatung UMP doch noch iibernimmt. Zuvor hatte sie eigentlich andere Plane.

Und natiirlich wiirden alle Erst-Informa-
tionen professionell anonymisiert.

Ob ein Unternehmer das auch allein hinbe-
kédme? Schwierig... Aber selbst wenn: woher
weils er, dass der Kaufinteressent solvent ist
und dass es menschlich passt? Fiir UMP ist
die Vorpriifung darum ein entscheidender
Teil des Beratungsangebots. Entsprechend
dauert eine Ubergabe von der Annahme des
Mandats bis zum Notartermin im Durch-
schnitt zwolf bis 15 Monate.

Aber wie findet UMP tberhaupt potenzi-
elle Kaufer? ,Wir haben eine Kundenda-
tenbank, die wichst jeden Tag, wird aber
auch jeden Tag kleiner®, erklart Beate
Lammle. Findet sich dort niemand, wird
online recherchiert, werden Netzwerk-
partner eingebunden, anonymisierte An-
zeigen geschaltet und dann wird sehr viel
telefoniert. Das alles ist aufwendig und
zeitintensiv.

650 Dokumente fiir die
Due-Diligence-Priifung

Allein fir eine Due-Diligence-Prifung
sind schon mal um die 650 Dokumente zu
beschaffen. Deswegen rat UMP dringend,
erstmitdem Transaktionsprozesse zube-
ginnen, wenn die Verkaufsentscheidung
definitiv da ist. Das Unternehmerpaar hat
da schon einiges erlebt, inklusive Kaufer,
die unmittelbar vor der Unterschrift den
Stift hinlegten, um noch einmal nachzu-
denken. Dann heifst es, Nerven bewahren
und moderieren. ,Meist vertreten wir
nur die Verkauferseite. Aber wenn die
Verhandlungen weit fortgeschritten sind,
miissen wir oft zwischen den beiden Sei-
ten moderieren®, erzahlt Koziollek.

Limmle und Koziollek wollen noch fiinf
bis zehn Jahre weiterarbeiten. Zeit genug,
um all ihr Wissen und ihre Netzwerk-Ver-
bindungen an die Tochter weiterzugeben
und selbst die perfekte Ubergabe auf die
Beine zu stellen.

Man sieht: Es gibt sie also noch, die Men-
schen, die gern Verantwortung tiberneh-
men und ein bestehendes Unternehmen
in die Zukunft fiihren. Damit das gelingt,
braucht es aber einen langen Vorlauf, eine
feste Uberzeugung, wie man die Zukunft
seines Unternehmens sieht und die Fa-
higkeit loszulassen.

DR. ANNJA MAGA
Redaktion Magazin Wirtschaft
annja.maga@stuttgart.ihk.de
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AN EINEM STRANG zu ziehen
reicht nicht. Die Richtung
muss auch dieselbe sein.

EINEM STRANG ZIEHEN - AC

IN FAMILIENUNTERNEHMEN vermengen sich private, unternehmerische und finanzielle Interessen. Nur wenn alle an einem

Die Familie als solche ist an Kom-
plexitdt kaum zu Uberbieten. Es
sei denn, aus ihr erwéichst ein
Familienunternehmen, denn es
vereint die Komplexitit des Fami-
lidren - Stichwort Werte und Emo-
tionen - mit der Vielschichtigkeit
des Unternehmertums. Je grofder
die Zahl zugehoriger Personen und
je zahlreicher die Familienstam-
me, desto vielféltiger das Konflikt-
potenzial.

Jede Konfliktlésung in diesem
héchst sensiblen Umfeld bedarf
absoluter Diskretion. Das gilt umso
mehr, wenn der Konflikt ,hoch-
eskaliert* ist. Auch wenn das Un-
ternehmen in der Offentlichkeit
steht, dirfen es die Konfliktthemen
namlich nicht. Eine geschiitzte Ge-
sprachsatmosphére ist darum es-
senziell. Streit ist kein gutes Mar-
keting.

Wichtig ist es deshalb, den Kreis
derjenigen zu identifizieren, die
am Konflikt beteiligt sind. Die-
se sollte man moglichst schnell an
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PROZENT ALLER
MISSLUNGENEN
NACHFOLGEN
scheitern aufgrund
familienspezifi-
scher Dynamiken
und Emotionen.

Quelle: EQUA-Stiftung

einen ,unbelasteten” Tisch bringen.
Dabei gilt, der Kreis sollte so klein
wie moéglich und so grof$ wie notig
sein.

Geklart werden muss auch, ob es
um Familien- oder Firmenfragen
geht oder gar um beides? Wel-
che Fakten sind konfliktrelevant?
Etwa die Rolle und Beitrédge in der
Familie verglichen mit denen im
Unternehmen?

Oder geht es um vereinbarte
Firmen- und Fithrungsziele, die
Zuordnung von leitungs- und ope-
rativer Arbeit, um Ausbildung oder
Kompetenzen? Strukturiert vor-
zugehen und zunichst die Fakten
zu kldren, ist bei jedem Streit ein
Muss. Selten weif3 schlieflich jeder
alles.

Besondere Bedeutung hat das
Herausarbeiten der persénlichen
Interessen und Wiinsche, geord-
net nach privat, firmen-, fiihrungs-,
arbeits- und vermégens-bezogen.

Einander zuzuhoren ist dabei eine

der grofsten Herausforderungen.
Das stimmt umso mehr, wenn
die Stimmung aufgeheizt ist. Es
schmerzt, die eigene Sicht jetzt
nicht unmittelbar darlegen zu dir-
fen, sein tibervolles Herz nicht aus-
zuschiitten. Doch ohne Zuhoren
und ohne eine Balance der Rede-
anteile geht es nicht.

Suchen Sie nicht den schnellen
Kompromiss! Kompromisse haben
den Beigeschmack, dass jeder et-
was von seiner Ausgangsposition
hergeben muss. Wer versucht, die
Interessen aller ernst zu nehmen,
und Wege sucht, sie nebeneinan-
der gelten zu lassen, erreicht einen
nachhaltigeren und sehr lohnens-
werten Frieden.

Frei nach Losungen zu suchen,
ist kreativ, schwierig und 6ffnend
zugleich: In einem ersten Schritt
werden sdmtliche Optionen auf-
gelistet, auch solche, die abwe-
gig erscheinen oder jenseits des
Tellerrandes liegen. Erst in einem
zweiten Schritt werden diese Op-



HTGEBEN IM FAMILIENBETRIEB

>m Strang ziehen, ist das Konfliktpotenzial zu meistern.

tionen bewertet, um in den finalen Ver-
handlungsprozess zu miinden.

Der Faktor Zeit spielt dabei eine ele-

mentare Rolle.

* Wann adressiere ich den Konflikt? Sitze
ich aus oder packe ich an?

e Wieviel Zeit bin ich bereit, in Konflikt-
gespriche zu investieren?

e Kann ich heute auf mein driangendes
Interesse verzichten und damit leben,
es morgen zu realisieren?

 Wieviel Zeit haben die Alteren und die
Jingeren im Familienunternehmen?

» Lassen sich begehrte Assets und Auf-
gaben zeitlich teilen?

Was Familienunternehmen so stark und
einzigartig macht, kann ihnen genau-
so im Wege stehen. Je komplexer, lang-
wieriger und weitreichender der Streit
erscheint, desto ratsamer kann es sein,
einen neutralen Dritten als Vermittler ins
Boot zu holen.

DR. MARCUS POHL
Albertina Institut fiir Mediation
Stuttgart
pohl@.albertina-mediation.de

CHECKLISTE

Konfliktlésung in Familienunternehmen

e Besteht ein wesentlicher Konflikt oder
droht er bei zukunftigen Entwicklungen?

e Konfliktbeteiligte identifizieren und Be-
reitschaft zu gemeinsamer, strukturierter
Konfliktlésung klaren

e \Vertraulichkeit sicherstellen durch klare
Vereinbarung und hinsichtlich Raumlich-
keit

e Themenkreise herausarbeiten und
sauber trennen in Familie, Unternehmen,
Vermogen oder hybride Themenkreise

e Entscheiden, ob es wertbringend sein
kann, einen erfahrenen, vertrauens-
wurdigen und ausgleichenden Mediator
hinzuzuziehen

e Sorgfdltige Faktensammlung erstel-
len und dokumentieren bezogen auf

Personen und Aufgaben, Unternehmen
und Finanzen

¢ Balanciert die Interessen und Win-
sche herausarbeiten, gegebenenfalls
untersttzt durch zielfihrende Mediati-
ons-Tools

e Frei und kreativ nach Lésungen
suchen, die Fakten und Interessen be-
rucksichtigen

¢ Bewerten der gefundenen Losungen
und finales Balancieren / Verhandeln

e Saubere Abschluss-Dokumentation
einschlieBlich klarer zeitlicher Zuord-
nung, Umsetzung und Announcement-
Matrix vereinbaren (nach innen und
auBen, firmen- und familienbezogen)
sowie Zeitpunkt und Ort fur Debriefing
in drei bis neun Monaten
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RAT & TAT

SICHERN FUR DIE NACHSTE

FINANZAMT Drei Tipps wie Unternehmer steueroptimiert Geld an ihre Kinder Gbertragen kédnnen

Fir jeden Unternehmer kommt
einmal die Zeit, sich Gedanken
zum Ubertrag seines privaten Ver-
mogens auf die néchste Genera-
tion zu machen. Optimalerweise
sollte er so frith wie moglich eine
Schenkung an seine Kinder ma-
chen, um alle zehn Jahre deren
jeweilige Schenkungsfreibetréige
von 400.000 Euro zu nutzen. In der
Regel wird diese Vermoégensiiber-
tragung aber so lange wie moglich
hinausgeschoben, um jederzeit
noch auf das Kapital zugreifen zu
konnen. Das Geld so lange un-
verzinst auf dem Konto liegen zu
lassen, fiihrt bei Nullzins und stei-
gender Inflation aber zu einem
schleichenden Vermoégensverlust.

Besser ist es, das zur Ubertragung
vorgesehene Vermogen rentabel
in Sachwerte so anzulegen, dass
sich dieses noch im Eigentum be-
ziehungsweise im Zugriff des An-
legers befindet und gleichzeitig
schon die Weichen fiir eine spite-
re steueroptimierte Ubertragung
gestellt sind. Hieraus ergeben
sich je nach Anlageart unter-
schiedliche steuerliche Vorteile,
die der Schenker schon ab dem
Abschlusszeitpunkt der Anlage
selbst nutzen kann:

1. Werden Wertpapiere in Form
von Investmentfonds angelegt
und in einen modernen Poli-
cenmantel eingebracht, spart
das die Abgeltungssteuer von
Ertragen, Dividenden und Depot-
umschichtungen wéihrend der An-
lagedauer. Wird das Kind gleich-
zeitig Versicherungsnehmer und
eines der beiden Eltern mit einem
Anteil von einem Prozent zweiter
Versicherungsnehmer oder versi-
cherte Person, bedarf es bei simt-
lichen (Teil-)Verfligungen immer
der Zustimmung beider Versiche-
rungsnehmer. Das Kind kann also
keine eigenméichtige Entnahme
tatigen.

Verstirbt der Elternteil (die versi-
cherte Person), erhilt das Kind
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samtliche zuvor aufgelaufenen Ge-
winne unabhingig von der Anlage-
dauer zu 100 Prozent ab-
geltungsteuerfrei. Da auch das
Kind gleichzeitig Vertragsinhaber
ist, entfallt die Erbschaftsteuer bei
Auszahlung. Dadurch ergeben sich
fir die beginstigten Kinder Un-
terschiede zu einer Anlage der
Wertpapiere im Bankdepot um die
100 Prozent im Auszahlungswert.

2. Steuerliche Vorteile ergeben
sich auch bei einer Anlage in einer
unternehmerischen Beteiligung
an gewerblichen Personengesell-
schaften. Hierbei sind Dividen-
denertridge sowie Ertrdge aus der
Verauflerung oder Liquidation von
Kapitalgesellschaftsbeteiligungen
nach § 3 Nr. 40 i. V. m. § 3c Abs. 2
EStG im Rahmen des Teileinkiinf-
teverfahrens nur zu 60 Prozent
steuerpflichtig.

Steuerpflichtig fiir den Anleger ist
der Anteil am jahrlichen Steuerbi-
lanzgewinn der Gesellschaft, der
gemafs Gesellschaftsvertrag auf
ihn entfillt und ihm im Rahmen
einer jahrlichen Ergebnismittei-
lung bekanntgegeben wird. Die
Aufwendungen des Anlegers, die in
wirtschaftlichem Zusammenhang
mit seiner Beteiligung stehen, kon-
nen im Rahmen seiner Beteiligung
als Sonderbetriebsausgaben gel-
tend gemacht werden. Hierunter
fallt insbesondere das vom Anleger
gezahlte Agio.

Eine solche Kapitalanlage kann
(mit Zustimmung der Gesell-
schaft) als Schenkung mit allen
Rechten und Pflichten per Uber-
tragungsvereinbarung bezie-
hungsweise im Erbfall an die
niachste Generation {bertragen
werden. Die Besteuerung richtet
sich nach dem anteilig auf den
Schenker/Erblasser entfallenden
gemeinen Wert der Kommanditbe-
teiligung. Grundlage hierfir ist die
Bewertung des Betriebsvermo-
gens auf den Zuwendungs- bezie-
hungsweise Todestag. Da eine

WER SEINEN

KINDERN
FONDS in
einem modernen
Policenmantel
Ubertragt, be-
hélt den Zugriff
und spart doch
Steuern.

solche Kapitalanlage immer wert-
haltiger wird, ist der steuerlich
optimale Vermogenstibergang in
den ersten Jahren empfehlens-
wert.

3. Uber eine direkte unmittelbare
Beteiligung, zum Beispiel an einer
bestimmten Immobiliengrundbe-
sitzgesellschaft, kann der Anleger
von Beginn an von einer Verrech-
nung von Verlusten mit anderen
Einkunftsarten profitieren und er-
halt dadurch Steuerriickflisse.

Des Weiteren kann fiir den Veriu-
fRerungsgewinn bei Betriebsauf-
gabe (Kindigung der Kapitalanlage
nach Ablauf von zehn Jahren) in der
Auszahlphase ab Vollendung der Al-




GENERATION

tersgrenze von 55 Jahren ein personlicher Freibetrag
nach §16 EstG, Abs. 4 genutzt werden. Dieser Freibetrag
steht jedem Ehepartner einmal im Leben zu. Er betragt
jeweils 45.000 Euro. Fir VerdufSerungsgewinne darti-
ber hinaus gilt alternativ zur sogenannten Fiinftelrege-
lung der ermafligte Steuersatz nach § 34 Abs. 3 EstG.

Idealerweise nutzt der Anleger diese zahlreichen
steuerlichen Vorteile zunichst fiir sich. Mit zuneh-
mender Anlagedauer bauen sich stille Reserven auf,
die bei der Vermoégensilibertragung aufSer Ansatz
bleiben. Steuerliche Grundlage dafiir ist der um Ab-
schreibungen reduzierte Buchwert. Dies begiinstigt
die optimale Nutzung der Erbschafts- und Schen-
kungsfreibetrage.

UTE SCHMIDT
Schmidt Finanzen, Waiblingen
www.schmidt-finanzen.com

INTERVIEW

»Die Zeit ist gekommen,
etwas weiterzugeben«

FRANK NAGELE

Geschaftsfuhrender Gesellschafter
Werkstation GmbH, Besigheim

Herr Nagele, Sie suchen einen Kaufer fiir lhr Unternehmen? Vor gut vier
Jahren waren Verhandlungen mit einem Wettbewerber schon weit
gediehen. Dann kam Corona, und unser Geschaft ging kurzzeitig auf
nahezu Null zurtick - wir stellen Info-Stelen fiir Messen und Events
her. Verstiandlicherweise wollte der Interessent erst einmal abwarten,
zumal er selbst unter dem Einbruch litt. Auch als es wieder besser lief,
konnten wir nicht mehr ankntpfen.

lhre Kinder haben kein Interesse? Meine vier Kinder haben sich anders ent-
wickelt, haben sich fiir eine Zukunft als Forster, IT-Fachmann und Polizist
entschieden, meine Tochter schwankt noch zwischen Journalismus und
Medizin. Das ist in Ordnung so, ich hatte die Firma ohnehin nur an eines
meiner Kinder gegeben, wenn sie es unbedingt hatten machen wollen.

Andere Unternehmen beauftragen in solch einem Fall eine Unternehmens-
beratung, einen geeigneten Ubernehmer zu finden. Ja, und die fragen
nach den Zahlen, nach kiinftigen Produkten, machen eine Due Dili-
gence und bieten die Firma einem Interessenten an, der sich anhand
dieser Kriterien entscheidet. Das ist mir zu preisfixiert. Natirlich kon-
nen sich unsere Zahlen sehen lassen und nattrlich will ich auch einen
verniinftigen Preis fiir meine Firma. Aber wichtiger ist mir, dass sie in
gute Hinde kommt, dass der Kéufer mit dem Herzen dabei ist.

So jemanden haben Sie bisher nicht gefunden? Es kommen immer mal wie-
der Anfragen, aber es hat sich noch nichts ergeben. Andererseits suche
ich ja nicht mit Hochdruck, sondern lasse nur hier und da einfliefSen,
dass ich verkaufen wiirde, und halte ansonsten die Augen offen. Ich bin
jetzt 58 und habe nach wie vor einen Heidenspafs an dem, was ich tue.

Warum wollen Sie dann iiberhaupt verkaufen? Ich habe in meinem Leben im-
mer wieder etwas Neues gemacht und grofde Lebenserfahrung und Know-
how auf vielen Gebieten erworben. Ich glaube, dass jetzt ,im Herbst des
Lebens“ der Zeitpunkt gekommen ist, davon etwas weiterzugeben. Schon
in den vergangenen Jahren habe ich auf einem Grundstiick ein kleines,
energie- und ressourcenoptimiertes Dorf mit Tiny Houses gebaut. Fir die
Zukunft kénnte ich mir auch eine Lehrtétigkeit an der Hochschule vor-
stellen. Ich hatte auch durchaus Lust, in die Politik zu gehen.
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RAT & TAT

DER MIX MACHT'S

FINANZIERUNG ist bei Betriebstibernahmen ein Schlisselfaktor. Daflir steht eine ganze Reihe an Instrumenten

zur Verfligung.

Ist ein geeigneter Kandidat fiir die Ubernahme des
Unternehmens gefunden, stellt die Finanzierung
eine wesentliche Herausforderung dar. In den sel-
tensten Fillen kann der Kdufer den gesamten Kauf-
preis allein mit Eigenkapital begleichen. Jedoch gibt es
mittlerweile zahlreiche Finanzierungs- und Forder-
moglichkeiten fiir Nachfolgen: Neben dem klassischen
Bankkredit kommen zum Beispiel Forderkredite und
Zuschiusse, Birgschaftsangebote, Beteiligungskapital
in Frage. Welche Variante die passende ist, hingt in-
dividuell vom Ubernehmer, der Branche und den Um-
stdnden ab. In der Regel gilt aber: Der Mix macht’s.
Meist werden verschiedene Finanzierungsformen
miteinander verbunden.

Nachfolge braucht auf jeden Fall Zeit. Der Planung fiir
den Firmenkauf selbst sollte ebenso wie der Planung
fiir die Nachfolgefinanzierung ausreichend Zeit einge-
raumt werden. Die Ubernahme ist ein zeitaufwendiger
Prozess, der gewissenhaft vorbereitet sein will - auf-
seiten des Unternehmers wie auch des Nachfolgers.
Eine zentrale Rolle spielt natirlich der Businessplan
des Nachfolgers, der moglichst detailliert sein sollte.

in Deutschland
streben in den
kommenden

teilweise Uber-
gabe an.

Quelle: Ifo-Institut

Wichtig ist, sich fachkundigen Rat, zum Beispiel zu
steuerlichen und rechtlichen Fragen einzuholen, und
einen erfahrenen Berater mit der Due-Diligence-
Priifung zu beauftragen. Es gibt Unternehmensbe-
rater, die auf Nachfolge spezialisiert sind. AufSerdem
bietet die IHK beispielsweise Finanzierungssprechtage
an. Dort kann jeder teilnehmen und sein Vorhaben vor-
stellen, um ein erstes Feedback zu erhalten. Daneben
gibt es einige Online-Plattformen, wie z.B. die Unter-
nehmensborse Nexxt-Change, die unter anderem vom

FINANZIERUNG IST DER DREH- UND ANGELPUNKT

2023: So viel Prozent der Nachfolgeinteressierten ...

... finden kein

passendes Unternehmen 43

... haben Schwierigkeiten
bei der Finanzierung

33

... unterschdtzen die Anfor-
derungen an eine Ubernahme

w
o

... verfiigen nicht tiber die
erforderliche Qualifikation

N
-

... befiirchten eine hohe - -
Erbschaftssteuerbelastung
... befiirchten - 10
andere Hemmnisse

Angaben in Prozent
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PROZENT DER
UNTERNEHMEN

drei Jahren eine
vollstandige oder

Quelle: IHK-Nachfolgereport

Bundeswirtschaftsministerium koordiniert wird. An
solchen Plattformen beteiligen sich auch die Banken.
Und auch Forderinstitute, wie die Deutschen Biirg-
schaftsbanken, arbeiten intensiv bei regionalen Initia-
tiven der Partnerbanken und ihrer Netzwerke mit.

Der Ubernehmer sollte zum Unternehmen passen
und auch mit dem Verkaufer ein Stiick weit harmo-
nieren, vor allem, wenn dieser noch einige Zeit im
Unternehmen mitarbeitet. In diesem Zusammenhang
muss die Rollenverteilung klar festgelegt sein. Der
Kéufer hat jetzt - v.a. auch gegentiber den Mitarbei-
tern - das Sagen im Betrieb, der Verkdufer muss los-
lassen kénnen. Andernfalls kénnte sich der Ubernah-
meprozess als schwierig erweisen und auch scheitern.

Alle Verkaufsmodalititen sind im Rahmen der Ver-
handlungen abzustimmen und dann auch vertraglich
zu fixieren. So haben beide Parteien entsprechen-
de Rechtssicherheit, falls es doch einmal zum Streit
kommt. Der Ubernahmepreis und die Bedingungen
sollten einen addquaten Interessensausgleich zwi-
schen Verkdufer und Kéufer ermdéglichen. Die notwen-
dige Finanzierung darf die wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens bzw. des Ubernehmers
nicht tberfordern. Hierbei kann oftmals auch eine
temporire Risikobeteiligung des Ubergebers , etwa in
Form eines Verkduferdarlehens hilfreich sein. Neben
Zins und Tilgung firr die Ubernahmefinanzierung
muss noch gentigend Liquiditit verbleiben, um auch
den laufenden Geschéftsbetrieb und das betriebliche
Wachstum oder ggf. auch notwendige Ersatzinves-
titionen, die vielleicht in den letzten Jahren vor dem
Verkauf unterlassen wurden, finanzieren zu konnen.
Sonst konnte das Unternehmen schnell in eine Schief-
lage geraten, vor allem auch dann, wenn sich die Kon-
junktur abkhlt.

Obwohl der Kiaufer einen laufenden Geschéiftsbe-
trieb iibernimmt, muss damit gerechnet werden,
dass durch die Ubernahme gewisse Reibungsverlus-
te entstehen, die unter Umstéinden auch die betriebli-
che Entwicklung negativ beeinflussen. Hier ist es vor-
teilhaft, wenn ein gewisser finanzieller Puffer besteht,
um diese Phase tberstehen zu konnen.

Berticksichtigen der Nachfolger ebenso wie der schei-
dende Unternehmer diese Tipps und beginnen sie
rechtzeitig mit der Ubergabeplanung, so lassen sich
potenzielle Risiken von Beginn an vermeiden und der
Erfolg fiir die Unternehmenstibernahme sichern. Das
Finden der optimalen individuellen Finanzierung -
egal ob Eigen- oder Fremdkapital - ist dabei ein we-
sentlicher Meilenstein am Ende eines oft jahrelangen
Prozesses. Die neutrale Beratung kann entscheidend
zum Gelingen der Nachfolge beitragen.



MAN WEISS JANIE ...

NOTFALLHANDBUCH Kann lhre Firma im Fall der Falle auf alle wichtigen Unterlagen und Informationen zugreifen?

Dreimal auf Holz geklopft, aber haben Sie
sich schon einmal tiberlegt, was es fiir Thr
Unternehmen bedeuten wiirde, wenn Sie
als Geschaftsfithrung plotzlich ausfielen?
Wenn nicht, hier ein paar Hilfestellungen,
wie Sie den ,Notfallkoffer packen“ kénnen.

Zunichst sollten Sie folgende Fragen

kldren:

e Gibt es im Unternehmen einen kompe-
tenten Stellvertreter, der Sie fachlich
und unternehmerisch ersetzen konnte?

* Wissen Ihre Mitarbeiter tiber alle aktu-
ellen Projekte und Auftrige Bescheid?

e Ist Thre Biiroorganisation nachvoll-
ziehbar?

e Wer ist Thr  Ansprechpartner
fir steuerliche und rechtliche Frage-
stellungen (Steuerberater, Rechtsan-
walt, Notar)?

* Haben Sie alle notwendigen Versiche-
rungen abgeschlossen (Betrieb, Fami-
lie, personlich)?

e Sind diese Informationen schriftlich

und zuganglich hin-

terlegt?

DAS NOTFALL-HANDBUCH kdnnen
Sie hier herunterladen: www.stuttgart.
ihk.de, Dok-Nr. 2319278 — oder scan-
nen Sie den QR-Code.

Sind alle Fragen zufriedenstellend be-
antwortet, geht es um die Feinplanung,
am besten in Form eines Notfallhand-
buches. Darin sollten Sie zunéchst festle-
gen, wer Sie im Falle eines Falles vertritt.
Sorgen Sie daftir, dass diese Person (dann)
die notwendigen Vollmachten hat. Dazu
gehort insbesondere eine Kostenvoll-
macht. AufSerdem sollten Sie eine Vorsor-
gevollmacht und auch eine Patientenver-
fliigung haben.

Setzen Sie ein Unternehmer-Testament
auf sowie ein privates Testament und ge-
gebenenfalls einen Ehevertrag.

Hinterlegen Sie Passworter, Codes, PINs
fiir Computer und Online-Banking - alles
nattrlich so, dass es vor Misssbrauch ge-
schiitzt ist.

Kontaktdaten ihrer Familienmitglieder
sowie wichtiger Lieferanten, Kunden,
Kredit-Sachbearbeiter und sonstiger An-
sprechpartner miissen griffbereit sein.
Hinterlegen Sie auch Notfall-Anweisun-
gen fiir elementare Projekte.

Sorgen Sie fiir eine Ubersicht iiber Fund-
stellen wichtigen Vertragen, Unterlagen,
Schliisseln, Patenten, Schutzrechten etc.

Auch die Jahresabschliisse missen gut
auffindbar aufgehoben werden, solange
die Aufbewahrungspflicht besteht. Den-

IMMER GRIFFBEREIT und doch
sicher vor unerlaubtem Zugriff: So
sollte ein gutes Handbuch aufbewahrt
werden.

ken Sie auch an Informationen zu Ihrer
Altersvorsorge- und an Versicherungs-
unterlagen.

Das Notfallhandbuch muss so sein, dass
ein Aufienstehender damit zurecht-
kommt. Zudem muss es unbedingt regel-
maflig aktualisiert werden, denn die Ent-
wicklung des Unternehmens und Threr
personlichen Lebensumstidnde bleibt ja
nicht stehen. Nehmen Sie sich deshalb
einmal jihrlich Zeit zur Uberpriifung,
Noch besser ist eine stetige Aktualisie-
rung, zum Beispiel wenn ein Ansprech-
partner wechselt oder ein neues Projekt
dazukommt.

Um Fehler bei der Zusammenstellung des
Handbuchs zu vermeiden, kann es hilfreich
sein, wenn Sie Thren Steuerberater, Anwalt,
Notar oder Wirtschaftspriifer hinzuziehen.

Das alles klingt nach viel Arbeit und ist
es im Zweifelsfall auch. Aber der Auf-
wand, der zur Erstellung eines Notfall-
Handbuchs betrieben werden muss, steht
in keinem Verhéltnis zu der Sicherheit, die
Sie dadurch gewinnen - fiir Thr Unterneh-
men, fiir Ihre Familie und nicht zuletzt Sie
selbst.

ALEXANDER UMMENHOFER
IHK Region Stuttgart
alexander.ummenhofer@stuttgart.ink.de
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DEN RICHTIGEN ZEITPUNKT FINDEN

UTERNEHMENSVERKAUF lautet die Alternative, wenn eine familieninterne Nachfolge nicht moglich ist

Den ,idealen Zeitpunkt® zum Verkauf
des eigenen Unternehmens gibt es wahr-
scheinlich nie. Fiir den richtigen Zeitpunkt
gibt es indes verschiedene Indizien, die ein
Unternehmer kennen und in seiner Nach-
folgeplanung berticksichtigen sollte.

Da wire zunichst einmal die Frage der
familieninternen oder -externen Nach-
folge. Gibt es in der Familie keine Kinder,
Neffen oder andere geeigneten Unterneh-
mensnachfolger, stellt sich automatisch die
Frage nach dem Verkauf. Die betriebsinter-
ne Nachfolge kommt statistisch gesehen bei
weniger als fiinf Prozent aller Unterneh-
mensiibertragungen vor und ist somit von
eher vernachlassigbarer Bedeutung. Griin-
de sind in erster Linie das oft nicht ausrei-
chende Eigenkapital und zudem die gerin-
ger ausgepragte Bereitschaft angestellter
Fihrungskréfte, den tatséchlichen Unter-
nehmenswert, also den Marktwert, flr das
Unternehmen zu bezahlen. Somit liegt der
Fokus auf der Suche eines externen Nach-
folgers beziehungsweise Investors.

Der richtige Zeitpunkt ist, lisst man
Krankheit oder andere existenzielle Er-
eignisse aufden vor, an folgenden Indizien
erkennen:

*Die Geschéftsfiihrung erkennt deutliche
Indizien, dass sie das Wachstum des Unter-
nehmens in der Dynamik der Vergangen-
heit nicht mehr (allein) fortsetzen kann.
*Es stehen Technologie- oder Sprungin-
vestitionen an, die der oder die Gesellschaf-
ter nicht mehr leisten kdnnen oder wollen.
*Es zeigen sich Marktverdnderungen, die
mit einem strategischen Partner oder In-
vestor voraussichtlich besser gemeistert
werden konnen.

Die weitere Lebensplanung des Inhabers
lasst sich mit dem Zeitbedarf einer unter-
nehmerischen Tétigkeit nicht vereinbaren.

Sind einer oder mehrere dieser Punkte
erfillt, ist es sinnvoll sich mit einem Spe-
zialisten fir Unternehmenstransaktionen
(M&A) und Unternehmensnachfolgen in
Verbindung zu setzen, um die Situation
zu bewerten und eine mittelfristige Pla-
nung vorzunehmen. Falls sich ein Unter-
nehmensverkauf als die sinnvollste Option
herausstellt, ist in der Regel, abhdngig von
der Unternehmensgrofse, ein Umsetzungs-
zeitraum von etwa zwei Jahren einzuplanen.

Fiir die Unternehmer stellt sich im Rah-
men solcher Uberlegungen immer die
Frage, wie das im Unternehmen gebundene
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DEN IDEALEN ZEITPUNKT gibt es nicht. Es kommt darauf an, den richtigen zu finden.

Familienvermégen gesichert und gleich-
zeitig der Verkauf des Unternehmens zu
einem bestmoglichen Preis umgesetzt wer-
den kann. Ein Verkauf des Unternehmens in
wirtschaftlich erfolgreicher Zeit ist natiir-
lich immer vorteilhafter als in Krisensitu-
ationen. Aber auch die Branche des Unter-
nehmens sollte berticksichtigt werden.

Dies gilt gegenwartig zum Beispiel fiir die
Automobilzuliefererindustrie, die durch
die politischen Rahmenbedingungen des ab
2035 geltenden Neuzulassungsverbotes fiir
Fahrzeuge mit Verbrennungsmotoren be-
troffen ist, aber auch fiir die Hochbaubran-
che, die durch die zuriickhaltende Nach-
frage im Wohnungsbau aufgrund enorm
gestiegener Baukosten mit einem gravie-
renden Auftragseinbruch kampft. Unge-
achtet der Lage des individuellen Unter-
nehmens sollte der Unternehmer also zum
jetzigen Zeitpunkt davon ausgehen, dass
sein Unternehmen im Sog der negativen
Rahmenbedingungen seiner Branche an
Wert verliert. Vor diesem Hintergrund sollte
er mit seinem M&A-Berater den optimalen
Zeitpunkt des Firmenverkaufs abstimmen.

Sobald der richtige Zeitpunkt fir die
Transaktion bestimmt ist, empfiehlt es

sich zu iiberlegen, welcher Umfang an
Sachwerten mit dem Unternehmen iiber-
tragen werden soll. In Zeiten hoher Infla-
tion - voraussichtlich wird das von der
EZB angestrebte Ziel von zwei Prozent
in den kommenden Jahren nicht erreicht
werden - konnte es von Vorteil sein, beim
Unternehmensverkauf statt eines Geldbe-
trags einen Mix aus Sach- und Geldwer-
ten zu erlosen. Ist die Betriebsimmobilie
nicht ausschliefSlich auf das zum Verkauf
stehende Unternehmen zugeschnitten,
sondern fiir eine vergleichsweise breite
Interessengruppe potenzieller Mieter in-
teressant, ist es unter Umstidnden vorzu-
ziehen, diese nicht zu verkaufen, sondern
zu behalten und zu vermieten.

Diese Transaktionsstruktur ist auch noch
aus einem anderen Grund interessant. Die
meisten Unternehmen werden namlich an
sogenannte ,strategische Investoren®, also
Marktbegleiter des Unternehmens, manch-
mal auch an potenzielle Kunden oder Lie-
feranten verkauft. Diese Kaufergruppe ist
im Regelfall nicht am Erwerb von Immobi-
lien interessiert, die auf der Kiuferseite zu
einer unerwiinschten Kapitalbindung fiih-
ren, sondern ausschliefslich am Erwerb des
Unternehmens oder der Unternehmensan-



teile. Unternehmensverkéaufer, die ihre Betriebsimmobilie behalten,
erschliefSen somit einen grofSeren Kreis potenzieller Kaufer. Die
Zahl der Interessenten hat jedoch einen nicht unerheblichen Ein-
fluss auf den Verkaufspreis, so dass auf diese Weise oft ein hoherer
Preis erzielt werden kann.

Die Ubertragung der Betriebsimmobilie vom Unternehmensver-
mogen in das Privatvermégen kann nicht nur ein Baustein der
Vermogenssicherung und damit der Altersvorsorge sein. Sie ist
auch als eine Quelle kontinuierlicher Miet- und Pachteinnahmen
sehr sinnvoll. Und mit einer ausreichenden Fungibilitit, also Dritt-
verwendbarkeit, sind die kiinftigen Miet- und Pachteinnahmen vom
unternehmerischen Erfolg des Unternehmensnachfolgers unab-
héngig. Sie halten dem Unternehmensverkaufer dartiber hinaus die
spatere Option offen, die Immobilie bei Misserfolg des Nachfolgers
auch an einen Dritten zu verpachten.

Der nichste Schritt ist eine Unternehmensbewertung als Grund-
lage fiir die Erstellung des Exposés. Wiirde der Verkaufer dies un-
terlassen, wire davon auszugehen, dass der Kaufinteressent selbst
eine Bewertung durch eigene Berater veranlasst - und diese lidge
im Regelfall niedriger. Der Unternehmenswert sollte grundsatz-
lich nach mehreren Unternehmensbewertungsmethoden ermittelt
werden. Die gingigen Verfahren sind das Ertragswertverfahren, die
Discounted-Cashflow-Methode oder auch die Substanzwertme-
thode, die aber die untere Wertgrenze eines Unternehmens dar-
stellt. Im Fall von ertragreichen Unternehmen gelten daher immer
die erstgenannten ertragswertorientierten Verfahren als Bezugs-
wert fiir den Unternehmensverkauf, auch die Marktwertmethode
ist ein solches Verfahren.

Die Auswahl und die diskrete Ansprache der Kaufer ist ein
weiterer entscheidende Schritt fiir den beabsichtigten Pro-

FAST DIE HALFTE WILL AN EXTERNE VERKAUFEN

Anteil der 2023 Beratenen, die ihr Unternehmen abgeben wollen

47

an Mitarbeiterinnen/
Mitarbeiter

innerhalb
der Familie

an Externe

Angaben in Prozent Quelle: IHK-Nachfolgereport

jekterfolg. Der Verkdufer sollte sich mit seinem M&A-Berater
dartber Gedanken machen, welche Art von Kaufer er sucht. Er-
fahrene M&A-Gesellschaften verfiiggen tber Datenbanken mit
einer grofSen Anzahl an Kaufinteressenten der verschiedensten
Branchen und kénnen dem Unternehmensverkaufer gezielt dar-
legen, welche Kaufinteressenten aus welchen Motiven an wel-
cher Art von Unternehmen interessiert sind.

SEBASTIAN GORING
Euroconsil Unternehmensnachfolge M&A
Kornwestheim

PASSEN, STEUERFALLE!

SONDERBETRIEBSVERMOGEN, also Grundstiicke, Patente oder Darlehen kénnen beim Unternehmensverkauf
das Zinglein an der Waage sein, an das man denken sollte — sonst kann’s hinterher richtig teuer werden.

»Gesellschafter von Personengesellschaften kennen den Begriff
des Sonderbetriebsvermogens: Es ist ein steuerliches Konst-
rukt, das insbesondere entsteht, wenn der Gesellschafter sei-
ner Personengesellschaft Vermdgenswerte zur Nutzung tber-
lasst oder als Darlehen gibt*, so beschreibt es Sven Limbach. Der
44-Jahrige ist Wirtschaftspriifer, Steuerberater und geschéfts-
fiihrender Partner bei der Schneider + Partner Beratergruppe.
Er kennt auch die Risiken: Denn bei Sonderbetriebsvermogen
handelt es sich um Wirtschaftsgtiter, die zivilrechtlich nicht der
Personengesellschaft, sondern einem, mehreren oder allen Mit-
unternehmern gehoren. Sie dienen dem Betrieb der Personen-
gesellschaft, weshalb diese Wirtschaftsgiiter in die steuerliche
Gewinnermittlung einbezogen werden - und bei einer Unter-
nehmensiibertragung berticksichtigt werden miissen.

Missverstandnis beim Besitz

Zum Sonderbetriebsvermégen gehdren neben Grundstiicken auch
Patente und Lizenzen, Web-Domains oder Markenrechte, die ei-
nem oder mehreren Gesellschaftern gehoren. Probleme gibt es im
Rahmen von Unternehmensverkaufen immer dann, wenn der Ver-
kéufer davon ausgeht, dass es sich bei den tiberlassenen Vermo-

genswerten um sein privates Vermoégen handelt. Zivilrechtlich ist
das korrekt, steuerlich kann das jedoch anders zu beurteilen sein.

wVergessenes“ Vermogen

Zum Zeitpunkt des Verkaufs des Unternehmens oder der Mit-
unternehmeranteile gelten die iiberlassenen Vermégenswerte
als zum Verkehrswert aus dem Sonderbetriebsvermogen in das
Privatvermodgen entnommen. ,Das Problem ist, wenn die Ver-
mogenswerte nicht Gegenstand der VerdufSerung an den Er-
werber waren, flief$t hierfiir auch kein Kaufpreis. Im Ergebnis
versteuert der Verkaufer die stillen Reserven in den zurtickbe-
haltenen Vermogenswerten, ohne dass er hierfir einen Liquidi-
tatszufluss in Form eines Kaufpreises hat®, fithrt Sven Limbach
weiter aus. Dr. Maik Hamann, Projektleiter des Beratungsunter-
nehmens Intelligentis, gibt ein Beispiel: ,Ein Einzelunternehmer
hatte seine Firma verkauft, wollte aber den von seiner Firma
genutzten Teil seines privat gehaltenen Grundstiicks nicht mit
tibergeben. Dieser war durch die Uberlassung an seine Firma je-
doch steuerlich als Betriebsvermdgen zu werten. Daher musste
er es im Zuge der Transaktion herauslésen und den Verkehrs-
wert als Erlds versteuern. Letztlich hat er fast seinen gesamten
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Verkaufserlos aus dem Verkauf der Firma
an das Finanzamt Giberwiesen.“

Scham- und Sperrfristen
beriicksichtigen

Bei Umstrukturierungen im Konzern oder
innerhalb von Unternehmensgruppen
sowie bei der Unternehmensnachfolge
innerhalb der Familie gibt es die Mog-
lichkeit, das ganze Unternehmen, einen
Teilbetrieb oder einzelne Vermoégenswer-
te, wie Grundstiicke, zu Buchwerten und
damit ertragssteuerfrei zu Ubertragen.
Hierftir missen bestimmte Bedingungen
und gegebenenfalls Sperrfristen einge-
halten werden. ,Wenn ich ein Einzelunter-
nehmen oder einen Mitunternehmeranteil
zum Buchwert auf mein Kind tbertrage,
muss mein Kind den Betrieb tiber eine ge-
wisse Zeit fortfihren. Die Sperrfrist liegt
hier bei fiinf Jahren und ich bin sozusagen
vom Wohlverhalten meines Kindes ab-
hingig. Wenn mein Kind sich nicht an die
Sperrfrist halt und den Geschéftszweck
des Unternehmens wesentlich andert oder
das Unternehmen weiterverkauft, muss
ich riickwirkend stille Reserven zum Zeit-
punkt der Ubertragung an mein Kind ver-
steuern”, erklart der Steuerfachmann.

Versteuerung der stillen Reserven

Auch bei der Erbfolge spielt Sonderbe-
triebsvermogen eine Rolle: Verschenkt
man einen Mitunternehmeranteil, so be-
inhaltet dieser auch das Sonderbetriebs-

vermdgen. Ubertrigt man dieses Sonder-
betriebsvermdgen nicht mit, kommt der
Schenker nicht in den Genuss der erb-
schaftssteuerlichen Verschonungsrege-
lungen. Die Folge ist eine Versteuerung
der stillen Reserven des Unternehmens
und des Sonderbetriebsvermogens. Im
Vergleich: Zu einer gegebenenfalls voll-
stdndigen Verschonung kommt es, wenn
man das Sonderbetriebsvermogen mit
ibertragt oder zuvor mit einer gewissen
Schamfrist eine andere Gestaltung wéhlt.
Sonderbetriebsvermdgen, das nicht
tibertragen werden soll, kann beispiels-
weise rechtzeitig mit einer gewissen
Schamfrist steuerneutral in eine eigene
GmbH & Co. KG tibertragen werden.

Der Steuerfalle entgehen

Eine weitere Losung, um der Steuerfal-
le zu entgehen: Ist der VerdufSerer oder
Schenker mit einem kleinen Anteil an der
ibernehmenden Personengesellschaft als
Mitunternehmer beteiligt, kann Sonder-
betriebsvermoégen zumindest ertrags-
steuerneutral in das Sonderbetriebsver-
mogen der anderen Personengesellschaft
iibergehen. Erbschaftssteuerlich ist dies
zwar nicht begiinstigt, allerdings koén-
nen hierbei gegebenenfalls Freibetrige
genutzt werden. Zudem sind auch soge-
nannte disquotale Ubertragungen von
Gesellschaftsanteil und Sonderbetriebs-
vermogen denkbar, verbunden mit be-
stimmten Sperrfristen. ,Unternehmer,
die tiber einen Verkauf ihres Lebenswerks

nachdenken, sollten daher frithzeitig
Fachleute ins Boot holen und die spétere
Unternehmensiibergabe langfristig vor-
bereiten®, erldutert Hamann. ,Wir emp-
fehlen meist eine Zeitspanne von drei bis
finf Jahren, um dann auch einen mog-
lichst guten Preis zu erzielen.”

Finanzamt entscheidet im Einzelfall

.Wie so viele Punkte, ist auch die Uber-
tragung des Sonderbetriebsvermégens
nicht final hdochstrichterlich entschie-
den“, betont Sven Limbach. ,Und selbst
wenn es solche Urteile gibt, entscheiden
Finanzamter viel zu oft, dass der vorlie-
gende Einzelfall nicht davon abgedeckt
wird.“ M&A-Berater Hamann empfiehlt
daher, frithzeitig alle Aspekte des Ver-
kaufs zu beleuchten, erfahrene Berater
zu integrieren und dann das Unterneh-
men fir alle Seiten transparent aufzu-
stellen: ,Nur wenn Interessenten, Kiufer
und involvierte Behdrden beim Verkauf in
allen Punkten Klarheit haben, lauft der
Unternehmensverkauf oder die Firmen-
tibergabe reibungslos.“ Sven Limbach
erginzt: ,Leider gibt es keine allgemein
giltigen Checklisten, sondern immer nur
individuelle Losungen. Dank unserer Er-
fahrung kennen wir die Fallstricke und
wissen, wo wir hinschauen miissen.”

DOMINIK SCHILLING
www.intelligentis.de

DEN RICHTIGEN KAUFER finden und seine Bonitat einschitzen — darauf kommt es an, wenn man sein Unternehmen in familienfremde Hande geben muss.
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FIRMENKODEX
- LUXUS ODER
NOTWENDIGKEIT?

FAMILIENUNTERNEHMEN sollten ihre Grundwerte festhalten

In Familienunternehmen sitzt meist jeder
Handgriff. Jeder und jede weifd was zu
tun ist und was zur Unternehmenskultur
passt oder auch nicht. Daher gibt es keine
Notwendigkeit, irgendwelche Grundsit-
ze niederzuschreiben. Oder etwa doch?
In der Tat zeigen viele Beispiele aus der
Praxis: Es lohnt sich, Grundlegendes zum
Unternehmen und zur Familie in einem
Kodex festzuhalten.

Familienunternehmens-Kodex -
was ist das?

Beim Kodex handelt es sich um ein Do-
kument, das grundsitzliche Fragen zum
Unternehmen sowie zum Einfluss der
Familie schriftlich festlegt. Je nach Un-
ternehmen kann es wenige bis ein paar
Dutzend Seiten umfassen. Einen Kodex
gibt es nicht in vorgefertigter Form. Statt-
dessen muss er, meist mit einem Berater,
tber einen Zeitraum von mehreren Wo-
chen oder Monaten ausgearbeitet wer-
den. Dazu diskutieren die (aktuellen und
zukinftigen) Entscheider dartber, was
ihnen fiir das Unternehmen wichtig ist
und wie es in Zukunft gefiihrt werden soll.
Der Kodex wird anschliefsend von allen
Beteiligten unterschrieben. Da es sich um
einen moralischen, aber nicht rechtlich
bindenden Vertrag handelt, lohnt es ich,
im Anschluss Rat einzuholen, ob und wie
Teile davon in einen rechtlich bindenden
Kontrakt umgewandelt werden sollten.

Wer braucht einen Kodex
und warum?

Die einfache Antwort ist: Ein Kodex kann
fiir jedes Unternehmen sinnvoll sein. Es
ist wie bei einem Ehevertrag - im bes-
ten Falle wird der Kodex spater nicht ge-
braucht. Und doch sind viele Situationen
denkbar, in denen ein Kodex Hilfestel-
lung geben kann. Beispielsweise, wenn
es zu Konflikten zwischen Entscheidern
kommt. Oder aber im Falle der Nachfol-
ge, wenn die Frage aufkommt: Welche
Traditionen sollten eigentlich weiterge-

fihrt werden - und welche gedndert?
Wie bei vielen anderen Situationen im
Leben gilt: Solche Fragen sind einfacher
im Vorfeld rational zu klaren, als wenn
bereits eine emotionale Konfliktsitua-
tion entstanden ist.

Was sollte in einem Kodex
geregelt sein?

Welche Aspekte ein Kodex regelt, bleibt
der Eigentiimerfamilie (berlassen. Die
Kommission zum Governance-Kodex
fir Familienunternehmen (dem auch
die Autorin angehort) schlagt unter an-
derem folgende Fragen vor: Was ist das
Selbstverstindnis der Eigentlimer? Was
ist deren Ziel - zum Beispiel in Bezug
auf Nachhaltigkeit? Gibt es ,Tabus® (z.B.
Mérkte), welche auch in Zukunft vermie-
den werden sollten? Was sind die Rechte
und Pflichten der Eigentiimer? Welche
Aufsichts- und Beratungsgremien - ggf.
zusatzlich zu den gesetzlich vorgeschrie-
benen - soll es geben? Was sind die
Grundsitze der Unternehmensfithrung?
Wie soll die Unternehmenskultur ausse-
hen, was gibt es fiir Leitplanken? Was soll
mit den Ergebnissen des Unternehmens
passieren? Wer kann (Mit-)Eigentiimer
oder Fihrungskraft werden? Wie sollen
Entscheidungen getroffen werden und
wie soll der Konfliktfall gelost werden?

Was ist sonst noch zu beachten?

Ein Kodex ist kein Liickentext und auch kein
»,Malen nach Zahlen®“. Wenn Familienunter-
nehmen mit solchen Herangehensweisen
konfrontiert werden, sollten sie Abstand
nehmen und sich nach anderer Begleitung
umsehen. Denn der Kodex muss individuell
fir das Unternehmen erstellt werden. Und
am Ende ist nicht die eigenhdndige Unter-
schrift das Bedeutsame, sondern dass die
Mitunterzeichner hinter dem Dokument
stehen und - auf neudeutsch - ,Ownership
zeigen“. In der Vergangenheit gab es immer
wieder Félle, in denen sich die junge Gene-
ration nicht ausreichend in den Prozess ein-
gebunden fithlte und spater entsprechend
wenig Bindung an den Kodex empfand.
Ein weiteres haufig beobachtetes Missver-
standnis ist, dass es sich bei dem Kodex um
ein in Stein gemeifSeltes Dokument fir die
Ewigkeit handelt. Dem ist nicht so. Erfolg-
reiche Unternehmerfamilien nehmen sich
das Dokument in Abstdnden von einigen
Jahren vor und tiberarbeiten es wenn notig.
In Summe gilt: Ein guter Kodex gibt Leit-
planken und verhindert die Eskalation von
Konflikten — es lohnt sich daher, in seine Er-
stellung Zeit zu investieren.

PROF. NADINE KAMMERLANDER
Otto Beisheim School of Management, Vallendar
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(BER 25.000 STIFTUNGEN gibt es im Land. Kein Wunder, denn sie R s = i tir
sind das ideale Werkzeug fur alle, die ihrem sozialen oder kultu- S et

rellen Engagement Nachhaltigkeit verleihen wollen.

Stiften liegt im Trend: Ungeachtet der Niedrigzins-
phase hilt das Stiftungswachstum an - bundesweit
existieren tiber 25.000 Stiftungen des biirgerlichen
Rechts. -

Wer eine Stiftung griindet, hat vorher meist durch -

Spenden unterstiitzt. Doch als Spender reagiert man
auf Anfragen. Als Stifter dagegen gestaltet und ent-
scheidet man selbst, wie die Ziele, die einem am Her-
zen liegen, verwirklicht werden. Viele Stifter arbeiten
daher selbst im Vorstand ihrer Stiftung mit.

Stifter stellen einen bestimmten Geldbetrag zur Ver-
fligung, der als Stiftungsvermogen auf Dauer erhalten
bleibt. Nur die Ertrige dieses Vermogens werden
satzungsgemafs ausgegeben.

Um rechtsféhig zu sein, ist eine staatliche Anerken-
nung durch die Stiftungsaufsicht erforderlich. Das ent-
sprechende Recht wurde zum 1. Juli 2023 neu geregelt:
Was zuvor in 16 Landesstiftungsgesetzen festgeschrie-
ben war, ist nun im Biirgerlichen Gesetzbuch verein-
facht und vereinheitlicht geregelt. Dies bedeutet mehr
Rechtssicherheit fiir alle selbstdndigen Stiftungen

So errichten Sie eine Stiftung

Grundsatzlich ist der Stifter bei der Wahl des Zwecks
frei, soweit dieser nicht gegen die guten Sitten ver-
stofst oder das Gemeinwohl gefahrdet. Auch die Siche-
rung des Unterhalts von Familienmitgliedern in Form
einer Familienstiftung oder die Fithrung eines Unter-
nehmens kann anerkannter Zweck sein.

Steuerliche Vorteile geniefSen aber nur solche Stiftun-
gen, die gemeinniitzige Zwecke verwirklichen, wie etwa
die Forderung von Wissenschaft und Forschung, Kunst
und Kultur, Bildung oder Natur- und Umweltschutz.

Stiftungen mit Unternehmensbezug

Die Gestaltung einer unternehmensbezogenen Stif-
tung kann unterschiedlich erfolgen. Beispielsweise
kann ein Unternehmen- eine steuerbegiinstigte Stif-
tung errichten, um seine CSR-Aktivititen strategisch
zu biindeln und sein gemeinniitziges Engagement von
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TAUSEND
STIFTUNGEN
gibt es aktuellin
Deutschland

ANDREA
SCHILDHORN
Rechtsanwaltin
Leiterin des
Regionalbiros

des Deutschen
Stiftungszentrums
in Stuttgart,
www.deutsches-
stiftungszentrum.de

konjunkturellen Einfliissen unabhingig zu Verwirkﬁ--.;l
lichen. Stiftungen kénnen aber auch an Unternehmen

beteiligt werden, um die entsprechenden Ertrige zur
Verwirklichung des Stiftungszwecks einzusetzen.

‘SchlieRlich kann das Unternehmen auch selbst der
Zweckverwirklichung dienen, wie etwa der Betrieb

eines Kindergartens oder einer Galerie.

In der Praxis findet sich oftmals die Kombination einer

Familienstiftung mit einer gemeinniitzigen Stiftung
(Doppelstiftung), was auch die Unternehmensnach-
folge sichern soll. Dabei verbindet das Modell der
Doppelstiftung die Vorteile einer unternehmensver-
bundenen Stiftung mit den Steuervorteilen einer ge-

meinnutzigen Stiftung. Eine Alternative, die derzeit
auch haufig gepriift wird, ist die Allzweckstiftung. =~
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INTERVIEW

»Nicht fur die neue
Yacht der Inhaber«

STIFTUNGSUNTERNEHMEN sichern Kontinuitat, verankern die Firma in der
Gesellschaft — und vermitteln Mitarbeitern zusatzlichen Sinn ihrer Arbeit.

Eine wachsende Zahl mittlerer und grofSe-
rer Unternehmen in der Region organisiert
sich in einem Stiftungsmodell. Sie sehen
darin eine Moglichkeit, unabhangig zu blei-
ben, die Nachfolge zu sichern und die Werte
eines Familienunternehmens langfristig zu
sichern. Edith Wolf, Vorstindin der 2011 ge-
griindeten Vector Stiftung, erklart wie das
Modell in der Praxis funktioniert.

Frau Wolf, welches Verhiltnis besteht zwischen
der Vector Stiftung und dem verbundenen Un-
ternehmen? Die Vector Stiftung wurde von
den Firmengriindern Eberhard Hinderer,
Martin Litschel und Dr. Helmut Schelling
vor zwolf Jahren ins Leben gerufen, um die
Nachfolge ihres Unternehmens, der Vector
Informatik GmbH in Stuttgart-Weilimdorf,
zu sichern. Es ist ein Doppelstiftungs-Mo-
dell nach dem Vorbild von Bosch. Dabei
existieren eine gemeinniitzige Stiftung - die
Vector Stiftung - und eine Familienstiftung
nebeneinander.

Was ist der Sinn dieser Konstruktion? Bei uns
dient die Familienstiftung der Versorgung
der Familie. Sie hat die Mehrheit der Stimm-
rechte am Unternehmen. Mit der gemein-
nitzigen Vector Stiftung mochten die Stif-
ter der Gesellschaft etwas zurtickgeben. Sie
besitzt die Mehrheit - 60 Prozent - an den
Vermogenswerten der Firma und speist aus
den Dividenden ihr Férdervolumen. Erganzt
um den Ertrag von Geld- und Wertpapier-
anlagen kamen 2022 rund zwolf Millionen
Euro zusammen, mit denen wir gemein-
niitzige Projekte geférdert haben. Durch
das Doppelstiftungsmodell hat man die
Firma praktisch unverkéuflich gemacht, ihr
Bestehen auf Dauer gesichert und der Zer-
splitterung der Gesellschaftsanteile durch
eine wachsende Anzahl von Gesellschaftern
vorgebeugt.

Welche Projekte fordern Sie? 80 Prozent des
Fordervolumens fliefSen in Forschungsvor-
haben in Baden-Wiirttemberg zu den The-
men Klimaschutz im Verkehr und MINT-In-
novationen sowie in die MINT-Bildung mit
Projekten fir Schiiler, Lehramtsstudieren-
de und Lehrkrifte. Die Vector Stiftung soll

FORSCHUNG UND AUSBILDUNG in den Natur-
und Ingenieurwissenschaften fordert die von Edith Wolf
geleitete Vector Stiftung

dazu beitragen, dass Baden-Wiirttemberg
technologisch fithrend bleibt. Das wird nur
gelingen, wenn wir gut ausgebildete Natur-
wissenschaftler und Ingenieure haben. Da-
ritber hinaus setzt sich die Stiftung in der
Region Stuttgart auch fiir die Bekdmpfung
von Wohnungslosigkeit und die Integration
chancenarmer junger Erwachsener ein.

Wie sehen Fithrungskrafte und Mitarbeiter
das Modell? Ich bin regelméfiig in der Mit-
arbeiterversammlung im Unternehmen, um
den Mitarbeitern zu zeigen, dass die Arbeit,
die sie machen, wirklich etwas bewirkt und
dass sie nicht arbeiten, damit sich die Eigen-
tiimer eine neue Yacht kaufen konnen. Ich
zeige an konkreten Beispielen, wie unsere
Stiftungs-Arbeit - also das Geld, das unsere
Kollegen verdienen - das Leben von Men-
schen verdndert und positiv fiir unsere gan-
ze Region wirkt.

Folgt das Unternehmen damit auch dem Zeit-
geist? Zurzeit sind alle Unternehmen auf der
Suche nach dem Sinn und manchmal kommt
es mir so vor, als ob sie alle nur noch Gutes
tun. Man braucht ein gutes Gespir dafiir, ob
ein Unternehmen dies nur fiirs Marketing
tut oder ob eine glaubhafte Uberzeugung
dahintersteckt. Bei Vector und der Vector
Stiftung ist es ein ehrlicher Beitrag zum Ge-
meinwohl.

IHK-ANGEBOT
ZUR NACHFOLGE

Stuttgarter Nachfolge-
tag Mit dieser jahrlich
stattfindenden Halb-
tagsveranstaltung
mochte die IHK fir
die  verschiedenen
Aspekte der Unternehmensnachfolge
sensibilisieren und L&sungsmoglich-
keiten aufzeigen. Gleichzeitig bietet
die Veranstaltung eine ideale Moglich-
keit zum Vernetzen.

Stuttgarter Nachfolgeclub Sie moch-
ten kurz- bis mittelfristig einen be-
stehenden Betrieb wbernehmen
oder sich daran beteiligen? Im Fami-
lienunternehmen steht der Genera-
tionswechsel an und
Sie tiberlegen, in das
elterliche Unterneh- id
men einzusteigen? Cuf
Lernen Sie Gleichge-
sinnte kennen, kniip-
fen Sie neue Kontakte und nutzen
Sie die Gelegenheit in ungezwunge-
ner Atmosphére Ihr Netzwerk zu er-
weitern.

Bei den Finanzierungs-
sprechtagen mit Be-
raterinnen und Be-
ratern der L-Bank
und der Burgschafts-
bank  Baden-Wiirt-
temberg/MBG erhalten Sie Infor-
mationen zu Moglichkeiten der
Darlehensfinanzierung. Das einstiin-
dige Vieraugengesprach kann virtuell
oder in Prisenz stattfinden.

Vortrag: Der Notfall-
koffer — wenn der Chef
plotzlich ausfallt Mehr
als jede siebte Nach-
folge kommt iiberra-
schend.  Plotzliche
Erkrankungen, Unfélle bis hin zum
Tod des Firmeninhabers konnen eine
schnelle Ubergabe erfordern. Der
Vortrag zeigt, wie Sie als Unterneh-
mer fiir den Notfall vorsorgen.

ANMELDUNG zu allen Veranstaltungen unter
https://ihk.de/stuttgart/Veranstaltung — oder
scannen Sie einfach den jeweiligen QR-Code.
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..IN GUTE
HANDE GEBEN

DIE NACHFOLGEBORSE Nexxt-Change hilft
Ihnen, eine gute Zukunft fur Ihr

Unternehmen zu gestalten

Uber Jahrhunderte war es fiir Un-
ternehmer eigentlich das Selbstver-
standlichste auf der Welt: Auf den
Vater folgt der Sohn - in den letzten
Jahrzehnten auch die Tochter. Doch
das ist inzwischen kein Selbstlaufer
mehr. Wenn dann auch keiner der
Mitarbeiter den Betrieb iiberneh-
men kann oder will, muss ein exter-
ner Nachfolger gesucht werden.

Das alles ist eine sachliche und
emotionale Herausforderung. Des-
halb gibt es bei der IHK einen Nach-
folgemoderator, der Sie bei dem
gesamten Such- und Ubergabe-
prozess begleitet.

Ein hilfreiches Instrument bei der
Suche nach der passenden Nachfolge
ist die Borse Nexxt-Change. Sie ist un-
abhéingig und bundesweit die grofdte
Unternehmensnachfolgeborse. Darin
finden sich sowohl Verkaufsangebote
als auch Kaufgesuche. Die Borse wird
von der ITHK empfohlen, aber auch das
Bundeswirtschaftsministerium, wei-
tere Kammern und viele Banken. Der-
zeit enthalt sie mehr als 6.000 Inserate
von Betrieben, die eine Nachfolge an-
streben, und rund 2.000 Anzeigen von
Nachfolgeinteressierten.

Ein Eintrag bei Nexxt-Change
ist kostenlos. Eine {ibersichtliche

Maske hilft dabei, ein aussagekraf-
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tiges Inserat einzustellen. Der THK-
Nachfolgeberater unterstiitzt Sie
dabei aber gern, beginnend bei der
Registrierung iiber die Formulierung
des Inserats bis hin zur Betreuung
und Veroffentlichung,

Und so funktioniert die Nexxt-
Change-Borse:

1. Ausfiillen des Formulars mit Dar-
stellung des Unternehmens.

Es kommt darauf an, dass Sie IThr
Unternehmen interessant darstel-
len. Dazu eignet sich insbesondere
der Inserattitel, in dem Sie deutlich
machen, was Thr Kerngeschéft ist.
In der Kurzbeschreibung wird dann
Ihre Zielsetzung und die unterneh-
merische Spezialisierung deutlich.
Dazu zahlt auch das Ubergabemotiv.
Unter dem Begriff ,Inseratsbe-
schreibung“ haben Sie circa eine
Din A4-Seite Platz, um detaillierter
zu werden. Stellen Sie sich selbst
die Frage, welche Informationen fir
einen potenziellen Ubernehmer in-
teressant sein konnten. Hilfreich ist
es, sich an folgenden Eckpunkten zu
orientieren:

* Branche

* Beschreibung des Kerngeschiftes
* Alleinstellungsmerkmale

* Kunden und Kundenstruktur

* Wettbewerb

6062

UNTER-
NEHMEN,

DIE EINEN
NACHFOLGER
SUCHEN, finden
sich zur Zeit in
der Unter-
nehmensborse
Nexxt-Change

Hier finden Sie die
UNTER-
NEHMENS-
BORSE
NEXXT-

STAFFELUBERGABE Geben Sie
Ihr Lebenswerk an einen wiirdigen
Nachfolger.

Zusétzlich kénnen Fotos oder ein
Exposé hochgeladen werden. Beides
steigert die Auffindbarkeit.

Aber Vorsicht: Achten Sie darauf, dass
niemand aus den Details auf Thr Un-
ternehmen schliefSen kann. Deswe-
gen diirfen Sie auch selbst wihlen, ob
Sie beispielsweise Thren letzten Jah-
resumsatz veroffentlichen mochten
oder die Zahl Ihrer Mitarbeiter. Doch
bedenken Sie: Anonymitat hat ihren
Preis. Je weniger Informationen Sie
hinterlegen, desto geringer wird Ihre
Auffindbarkeit in der Suchfunktion
der Unternehmensborse sein.

Natiirlich miissen Sie auch Ihre
Kontaktdaten eintragen. Aber keine
Sorge, Thre Anonymitat bleibt ge-
wahrt. Von aufSen ist nur eine Chif-
fre-Nummer sichtbar.

2. Online stellen

Priffen Sie den Inhalt des Inserates
noch einmal gemeinsam mit Ihrem
Nachfolgemoderator. Lassen Sie even-
tuell zusatzlich eine Vertrauensper-
son dartber schauen. Verpflichten Sie
diese aber zu absolutem Stillschwei-
gen. Passt alles, wird das Inserat ver-
offentlicht.

3. Selbst recherchieren

Sie konnen bei Nexxt-Change auch
selbst nach moglichen Interessenten
suchen. Wer sich als Kaufinteressent



registriert hat, hat schlief3lich in der Re-
gel ein ernsthaftes Interesse an einer
Ubernahme. Die Angebote lassen sich
beispielsweise nach Region oder Branche
filtern. Uber eine Abo-Funktion erhalten
Sie automatisch E-Mail-Benachrichti-
gungen, wenn ein passendes Neuinserat
eingestellt wird.

4. Kontaktanbahnung

Interessiert sich jemand fiir Ihre Anzeige,
erhalten Sie erste Hinweise zur Person
per Mail. Relevante Informationen wie
personlicher und fachlicher Hintergrund
wurden zuvor Uber ein Kontaktformular
abgefragt. Sie selbst bleiben dabei stets
anonym.

5. Eignungspriifung

Sie sollten den Interessenten auf Herz
und Nieren priifen, zum Beispiel, ob er
bereits in dhnlichen Unternehmen ver-
antwortlich gearbeitet hat. Fragen Sie
auch nach Zeugnissen oder Zertifikaten.
Letztendlich wissen Sie aber am besten,
welche Voraussetzungen fiir Thr Unter-
nehmen ideal wéren.

6. Verhandlungsstart

Passt es in Ihren Augen persénlich und
fachlich, wird in aller Regel eine Geheim-
haltungsvereinbarung geschlossen. Sie
sichert ein beidseitiges Stillschweigen
Uiber ausgetauschte Informationen. Jetzt
sollten Sie sich mit Ihrem Steuerberater
und Ihrem Rechtsbeistand beraten.

7. Vertragsabschluss

Waurde tiber die Transaktionsart und die
Finanzierung eine Einigung erzielt, wird
die Ubergabe vertraglich vereinbart.
Der Kaufvertrag sollte immer schrift-
lich und rechtsverbindlich geschlossen
werden.

Sie sind noch unsicher? Auch schon im
Vorfeld bietet die IHK-Nachfolgeberatung
ihre Unterstiitzung an. So hilft sie Ihnen,
Thre Ziele zu definieren und Ihre Vorstel-
lungen zu verwirklichen.Hilfe erhalten Sie
aber auch bei der Festlegung des genauen
Zeitplans und bei der Einschétzung eines
realistischen Verkaufspreises.

Denn dies alles sollte bereits geklart sein,
bevor Sie Ihr Unternehmen zum Kauf an-
bieten. Nur so sind Sie vorbereitet, wenn
potenzielle Interessenten kurzfristig mit
Thnen ins Gesprach kommen wollen.

ALEXANDER UMMENHOFER

IHK Region Stuttgart )
alexander.ummenhofer@stuttgart.ink.de

UMSICHTIG
DIE SEGEL SETZEN

Heute finden rund zwei Drittel der Familienunternehmen den Uberneh-
mer nur auBerhalb der Familie. Die Standard-Herangehensweise reicht
daher nicht mehr aus.

Beim Segeln auf See gelten schiitzende
Regeln. Um die Crew wieder heil in den
Hafen zu bringen, muss vor allem sorg-
faltig navigiert werden. Selbst wenn etwa
die Danische Stidsee komplett mit Wasser
bedeckt zu sein scheint, so lauern doch
unzédhlig Sandbanke und Riffs direkt
unter der friedlichen Oberfliche. Man
droht, abrupt aufzulaufen.

In Familienunternehmen zeigt die Nach-
folge deutliche Parallelen. Es gilt, die
Fahrrinnen zu finden und Untiefen zu
umfahren. Wenn der grofse Schritt an-
steht, das eigene Unternehmen abzuge-
ben oder eines zu tibernehmen, so sollte
dieser trotz der Gefahren perfekt gelin-
gen.

Doch zu Beginn fehlt bei zentralen
Punkten oft die dringend gebotene Klar-
heit. Wer Eigentum und Fithrung tber-
nimmt oder abgibt, benétigt ein voll-
kommen unverhilltes Bild. Leider bleibt
immer wieder verdeckt, was der einzelne
Beteiligte wirklich will. Dabei kommt es
neben der Herausforderung, die Nachfol-

ge technisch sauber abzuwickeln, gerade
im Familienumfeld maf3geblich darauf an,
die personlichen Interessen aller Betei-
ligten zu kennen, ernst zu nehmen und
auszugleichen.

Um ein vollstindiges Bild zu gewinnen,
bedarf es klarer Antworten.

 Was wiinscht sich der Ubergeber aufder
Geld?

» Will der Ubernehmer mehr als nur An-
teile?

e Worauf kommt es dem Umfeld an?

Standardmifdig werden vor allem ,tech-
nisch“ orientierte Berater beauftragt,
um die Nachfolge sauber abzuwickeln:
Steuerberater, Bank, M&A-Biiro und An-
walt. Sie alle haben wichtige Funktionen
und unterstiitzen mit Ihrer ganz speziel-
len Expertise.

So geht es etwa mit Hilfe des Steuer-
beraters darum, teils bis zu zehn Jahre
vor der Ubergabe an die Nutzung von
Freibetragen zu denken. Auch die Struk-
tur einer Ubergabe, ob als ,Asset-“ oder
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»Share-Deal‘, mit Griindung einer Betei-
ligungsgesellschaft oder ohne, bedarf der
steuerlichen Beratung. Mit Hilfe des Anwalts
geht es unter anderem darum, wasserdichte
Formulierungen zu finden, mit der Bank den
passenden Zins und die lukrative Forderung,

Doch es braucht mehr, um ein so ein-

schneidendes Projekt erfolgreich zu ge-

stalten. Denn jeder mochte persoénlich

gehort und interessengerecht behandelt

werden: Ubergeber und Ubernehmer,

aber auch Miteigentiimer, Geschwister,

Kinder und Lebenspartner.

* Wer ist an was interessiert?

* Wo belastet die Nachfolge, ist unfair
oder ausgrenzend?

¢ Gibt es Personen, an die bisher nicht
gedacht wurde?

Es geht darum, Lésungen zu finden, die
die Ubergabe und Ubernahme eines iiber
Dekaden aufgebauten Unternehmens
perfekt machen. Die Besonderheiten
eines Familienunternehmens sollten ge-
schitzt und positiv genutzt werden: die
Geradlinigkeit des Familidren und die Viel-
schichtigkeit unternehmerischen Stolzes,
die industrielle, handelsseitige oder hand-
werkliche Tradition, die Vision des Unter-
nehmers, der Mut zur Transformation.

Haufig geht es darum, traditionelle Wer-

te mit innovativen Impulsen in die Zu-

kunft zu fithren. Hinzu kommt allerdings

auch, dass alte Automatismen heute nicht

mehr gelten. Neu sind geburtenschwache

Jahrginge, Freiheitswunsch und grund-

verschiedene Lebensentwiirfe. Massive

Griinde, den Fokus neu zu setzen.

* Wo liegen Ressourcen, sind Krafte
limitiert?

* Wo treffen finanzielle Freiraume auf
Grenzen?

» Was sagt die Familienplanung in ein,
zwei, drei Jahren?

» Wie wichtig sind Teilzeit und Homeoffice?
» Wo erzeugt die Ubergabe ein Ungleich-
gewicht?

zuzuziehen. Er hilft dann, die Beteiligten
an einen Tisch zu bringen und die Faden
in respektvollem Umgang zusammenzu-
fihren. Mit den besonderen Techniken
der Mediation lasst sich Verdecktes frei-
legen, lassen sich Bedirfnisse offen und
gesichtswahrend aufnehmen.

Nehmen Sie sich Zeit, um diese Fragen
fiir alle Beteiligten zu stellen und Ant-
worten zu dokumentieren. Trennen Sie
zwischen Fakten und Interessen. Wahrend
die Fakten, zu denen auch familienhisto-
rische Meilensteine und Briiche gehoéren,
haufig von allen Beteiligten als ,gegeben”
anerkannt werden, liegt die Kunst im He-
rausarbeiten der Interessen und Bedirf-
nisse jedes Einzelnen.

Abschlief3end sollte auch die Losungssu-
che breit und kreativ erfolgen, um Chan-
cen maximal zu nutzen: das Anbordbehal-
ten des Senior-Griinders etwa in einem
neu zu bildenden Aufsichts- oder Beirat,
als Key-Client-Executive auf Basis eines
Beratervertrags oder Geschaftsfithrer
fir eine Transition-Phase; ein Manage-
ment-Buy-Out, um das besonders ver-
trauenswiirdige Junior-Management als
Kéufer zu gewinnen; die Finan-
ierung aus diversen Quellen
mitsamt der

Trotz aller Professionalitit bleibt es
schwer, Bediirfnisse schamfrei zu for-
mulieren und sie als Grundlage einer zu-
kiinftigen Regelung zu akzeptieren.
Genau hier aber wird deutlich,
dass wir Men-

schen sind und Moglichkeit
keine  Maschi- einer Min-
nen: wir wollen an- dest-Dividende;
erkannt werden das Ausbezahlen

von Geschwistern,
die etwas ganz an-
deres unterneh-
men mochten; das
Fillen von Gaps,
wenn der Uber-
nehmer schon
viel, aber noch
nicht alles mitbringt.

fir das, was wir
leisten, bewahrt
wissen, was wir
aufgebaut  ha-
ben, fair bedacht
in Vermogens-
und Fihrungs-
fragen, frei
darin, das Erworbene zu
nutzen und zu entwickeln. Je
grofser die Individualitat des Einzel-
nen, die Unterschiedlichkeit zum ande-
ren, der Bruch in der gemeinsamen Ge-
schichte, die Differenz in der zukiinftigen
Ausrichtung, die Relevanz dahinterstehen-
der Familienstimme oder schlicht die Zahl
der Beteiligten, desto komplexer die Unter-
nehmensnachfolge.

Wer den Kurs rechtzeitig steckt, die
Mannschaft schon in der Planungsphase
»mitnimmt“ und regelmafsig anstehende

Risiken minimiert, beugt Konflikten vor
und schafft eine langfristige Basis fiir eine
gliickreiche Zukunft - ob an Land oder auf
See.

DR. MARCUS POHL
Albertina Institut fiir Mediation, Stuttgart
pohl@albertina-mediation.de

Bei komplexen Nachfolgen kann es Sinn
machen, einen erfahrenen Mediator hin-

B

WERDEN SIE

MEERES
" | ( BEWAHRER

< MIT [HREM NACHLASS.
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VON LANGER HAND GEPLANT

ZEITSPRUNG Christina Almert Uber die Generationenwechsel bei der Hagebaucentrum Bolay GmbH & Co. KG

Unsere Eltern Werner und Elfriede Bolay
haben die Firma Bolay 1957 gegriindet -
zundchst als Transportunternehmen, der
Bedarf war im Wirtschaftsaufschwung
nach dem Krieg grof3. Auch der Bau boom-
te, deshalb kam bald der Baustoffhandel
und spdter die Baumirkte fiir die Privat-
kunden hinzu. Heute haben wir drei Bau-
markte in Rutesheim, Oberndorf und Dit-
zingen, auch der Baustoffhandel in Rutes-
heim ist ein immer noch ein wichtiger Teil
des Unternehmens.

Ein bedeutender Schritt war die Beteili-
gung an der Hagebau-Gruppe Anfang der
80er Jahre. Hagebau ist kein Konzern, son-
dern ein Zusammenschluss selbststidndi-
ger Unternehmer, die an der Gruppe als
Gesellschafter beteiligt sind. Erst kurz zu-
vor waren mein Bruder Frieder und ich ins
Unternehmen eingetreten. Nach einigen
Jahren tbernahmen wir die Verantwor-
tung fiir den Baumarkt Rutesheim, zu-
ndchst gemeinsam mit unseren Eltern spa-
ter auch die Geschaftsfithrung des Ge-
samtunternehmens.

Diese Zeit war nicht immer reibungslos,
denn es ist schon so, dass unterschiedliche
Generationen ganz verschiedene Auffas-
sungen von der Unternehmensfiihrung ha-
ben - eine Erfahrung, die wir derzeit bei
der Ubergabe an unsere eigenen Kinder
auch machen. Als unser Vater Ende 2000

starb, zog sich unsere Mutter zuriick und
tberliefd Frieder und mir die Geschafts-
fiihrung.

In der folgenden Zeit haben wir viel in den
Ausbau und die Erweiterung unserer
Standorte investiert, 2016 auch den neuen
Markt in Ditzingen er6ffnet. Weil uns auch
das Wohlergehen der Gesamtwirtschaft und
der Gesellschaft wichtig ist, engagiere ich
mich schon lange in der IHK, unter anderem
in der Vollversammlung und im Prasidium.

»Die Generationen
haben eben auch
verschiedene
Auffassungen von
Unternehmensfihrung«

Zum grofden Gliick fiir unser Familienun-
ternehmen ist die Nachfolge und damit der
Ubergang in die dritte Generation gesi-
chert. Alle unsere Kinder, sie sind zwischen
28 und 35, haben wirtschaftliche Ausbil-
dungen und Studiengidnge absolviert und
streben eine Zukunft im Unternehmen an.
Mein Sohn Maximilian ist seit zwei Jahren
mit uns in der Geschéftsfithrung, mein Nef-
fe Yannik soll im kommenden Jahr dazu-
kommen. Meine Tochter Lisa-Marie hat
unsere Personalabteilung aufgebaut und

meine Nichte Rosanna will nach der Eltern-
zeit das Marketing tibernehmen.

Dass der Ubergang so gut liuft, liegt auch
daran, dass wir ihn professionell angegan-
gen sind. Wihrend meine Eltern mit Aus-
nahme des Steuerberaters keinerlei Unter-
stiitzung von aufden in Anspruch genom-
men haben, war es uns wichtig, den Prozess
von einem erfahrenen Coach begleiten zu
lassen. Seit 2020 arbeiten wir deshalb mit
Stephan Teuber von der Unternehmensbe-
ratung Loquenz zusammen. In vielen Ein-
zel- und Gruppengesprichen hat er uns
und unseren Kindern geholfen, sich dari-
ber klar zu werden, was wir wollen, was wir
konnen und wie man im Einzelfall seine
Fihrungsfihigkeiten entwickelt. Er beglei-
tet uns bis heute und gehort auch dem Un-
ternehmensbeirat an.

Dieses planvolle Vorgehen hat uns sehr ge-
holfen. Wir waren in der Lage, gegeniiber
Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten im-
mer geschlossen aufzutreten und Mei-
nungsverschiedenheiten, die es natirlich
auch gibt, unter uns zu klaren. Mein Bruder
und ich sind jetzt in den Sechzigern, wir
werden die nichsten Jahre noch in der Ge-
schaftsfithrung bleiben, aber nach und nach
die Verantwortung an die Kinder abgeben.
Auch wenn das nicht leichtfallt: Um die Zu-
kunft unseres Unternehmens mache ich
mir keine Sorgen.
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IN DEN 1930ER
WJAHREN wurden

die Paraffine in groBen
Bottichen geschmolzen.
Heute lduft die Produktion
soweit wie mdglich digital.

DIE MIT DEM ORANGENEN BLUT

ZEITSPRUNG Michael Fischer Uber die Geschichte der Loba GmbH & Co. KG, Ditzingen

Alles begann am 13. April 1922. Mein Vater,
Dr. Max Fischer, griindete zusammen mit
Wilhelm Hornung die Vereinigten Wachs-
warenfabriken AG hier in Ditzingen. Produ-
ziert wurden paraffinhaltige Produkte wie
Kerzen, Bohnerwachs oder Schuhcreme.
Am bekanntesten wurde unser Skiwachs
»~Holmenkol“. Mein Vater war nidmlich ein
grofSer Sportler und hatte festgestellt, dass
Wachs Skispringer weiter springen 1asst.

Das Geschift lief ganz passabel bis zum
Krieg. Zwar wurde unser Firmengeldnde
nicht zerstort, mein Vater aber trotz Ge-
burtsjahrgang 1886 noch eingezogen. 1945
musste er mit fast 60 Jahren noch einmal
fast ganz von vorn beginnen. Ich finde das
bis heute faszinierend, wie beharrlich er
alles wieder hochgefahren hat. Das zahlte
sich aus, denn immer neue Tiiren gingen
auf. Neue Produkte wie Farben und Lacke
wurden ins Programm aufgenommen.

Ein Meilenstein war das weltweit erste
Wirmeddmmverbundsystem, das Loba in
den 1950ern entwickelte. Leider fehlte das
notige Kapital dafiir, das System aufSerhalb
von Deutschland zu vermarkten. So wurde
die Lizenz in die USA verkauft, wo ,DryVit*
bis heute Marktfiihrer ist.

Mein Vater und sein Kompagnon machten
noch weitere Erfindungen. Jedoch gelang
es ihnen nicht, ,die PS auf die Strafse zu
bringen®. Das Unternehmen war zu klein,
zu kapitalschwach und die beiden Chefs
Chemiker und keine Kaufleute. Sie dachten
vom Produkt her, nicht vom Markt.

Ich bin 1957 geboren. Zu meinen frithes-
ten Erinnerungen gehoren die Eier, die
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Vater abends mit nach Hause brachte.
Lange dachte ich, dass sei seine Bezah-
lung, bis ich herausfand, dass es auf dem
Firmengeldnde einen Hithnerstall gab.

Vater fiihrte das Unternehmen bis unge-
fahr zu seinem 80. Geburtstag. Er starb
bereits als ich 17 war. Aber dadurch, dass
ich Loba weitergefiihrt habe, habe ich mich
ihm immer nahe gefihlt. Dabei hatte ich
eigentlich nach meinem BWL-Studium eine
Karriere bei Unilever gestartet, wo ich
Marketing, Vertrieb und das internationale
Geschéft kennenlernte. Gerade als ich 1990
fur Unilever nach Indonesien gehen sollte,
bat mich die Familie, Loba zu tibernehmen.

Damals war die wirtschaftliche Lage sehr
unbefriedigend. Es gab ein Sammelsurium
an Produktlinien ohne richtige Ausrichtung.
Eine solide wirtschaftliche Basis fehlte vollig.
Ich fiihlte mich in der Verantwortung mei-
nem Vater gegentiber und sagte zu - und war
dann vollig tiberwiltigt davon, was auf mich
zukam. Ruckblickend weifs ich: ein 15 Jahre
langer Atem war ndtig, um Loba so aufzu-
stellen, wie ich mir das vorgenommen hatte.

Relativ schnell war mir Kklar, dass wir alles
umstrukturieren mussten. Ich fokussierte
mich auf den damals kleinsten Geschéfts-
bereich ,Fuf$bdden®. Der Grund war ganz
einfach: die beiden grofSeren Bereiche zu
veraufsern brachte mehr Geld ein, und das
brauchten wir dringend.

Erste Friichte trug die Konzentrations-
strategie, als wir 1995 ,WS 2K 51“ auf den
Markt brachten, das welterste wasser-
basierte Zweikomponentensystem zur
Parkettversiegelung. Damit setzten wir

einen neuen, umweltfreundlicheren
Standard. Zweiter wichtiger Schritt war die
Internationalisierung ab 1998. Damals wurde
die Firma Wakol unser Partner. Zusammen
eroberten wir den polnischen Markt. Grofster
Meilenstein war aber 2007 der Start in den
USA, bis heute der grofste Markt unter den 60
Landern, die wir beliefern.

Dritter wichtiger Schritt war, dem Unter-
nehmen eine Identitédt zu geben, ein Wir-
Gefiihl einzuhauchen. Wir nennen es das
orangene Blut. Bei all dem war immer
unsere Devise: ,Wir bleiben am Boden"“. Na-
tlrlich im ibertragenen Sinne. Es meint
aber auch die Konzentration auf die gesamte
Bandbreite dessen, was bendétigt wird, um
Boden zu veredeln und zu pflegen. Das ist
alles ,easy to apply“, weil es in den meisten
Lindern ja keine duale Ausbildung gibt.
Deswegen bieten wir Schulungen und stel-
len ein Netzwerk an Technikern fiir Fragen
zu Verfligung. Das bindet unsere Kunden.

Zu einem gegliickten Unternehmerleben
gehort auch das rechtzeitige Loslassen.
Mein Sohn hat einen anderen beruflichen
Weg eingeschlagen. Das finde ich schade,
aber zu einer Nachfolgeregelung gehort
eben auch der Mut, sich eine Abfuhr ein-
zuholen. Eine erzwungene Nachfolge
nutzt schliefSlich niemandem.

Mir schien es nicht verniinftig, nach
meinem operativen Ausscheiden im ver-
angenen Jahr Gesellschafter zu bleiben.
Unser langjahriger Partner Wakol hat dar-
um meine Anteile iibernommen. Auch wenn
es nicht mehr Familie Fischer ist, so bleibt
Loba auf diese Weise doch ein Familien-
unternehmen - mit orangenem Blut.



STARTUP-
GESCHICHTEN
Was aus unseren Griindern
von 2021 wurde, lesen Sie hier
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U B E R G A B E Massimiliano Mastrosimone

e 3 %
(1) und Hans-Georg Koder haben ein neues Geschaft gegriindet um ein altes zu retten.

*

STARTUP Ein bemerkenswerter Nachfolgeprozess rettet ein alteingesessenes Fahrradgeschaft in SiBen

,Wie siehts aus? Mochten Sie nicht bald in
Rente gehen? Und was wird dann aus Ih-
rem Fahrradgeschift?* Solche Fragen ha-
ben das Potenzial zu schwerer Krankung,.
In unserem Fall stehen sie aber am Beginn
eines gelungenen Nachfolgeprozesses.

Gestellt hat sie Massimiliano Mastrosi-
mone. Der 49-Jihrige ist quasi auf dem
Zweirad aufgewachsen. Schon als Kind
cruiste er damit durch das Filstal und
spater fuhr er Radrennen. Wenn etwas
defekt war, ging er zu Hans-Georg Koder
in dessen kleinen Fahrradladen mitten in
SifSen. Eben jenem Hans-Georg Koder,
dem er spéter die obige Frage stellte.

Koder, heute 65 Jahre alt, hatte sich tat-
siachlich schon Gedanken iiber seinen
Ruhestand gemacht. Mastrosimone
schlug ihm vor, ,drei Jahre arbeite ich fir
Sie, dann kommt der Wechsel." Das tiber-
zeugte Koder, denn schliefSlich hatte sein
zukinftiger Kompagnon 20 Jahre lang
eine Handelsvertretung fiir Fahrriader
gefiihrt und bis 2016 ein eigenes Radge-
schaft mit Werkstatt in Salach betrieben.
2022 griindeten sie darum zusammen die
KM Sports GmbH in Sif$en, wobei KM fiir
ihre Initialen steht.

Warum hat Mastrosimone nicht einfach
wieder ein eigenes Geschift erdéffnet?
»lchwollte gern die Marke Cube verkaufen.
Die arbeitet aber nur mit Handlern zu-
sammen, die schon einen gewachsenen
Kundenstamm haben, so wie Herr Koder®,
erklart er. AufSserdem verlangt das Unter-

nehmen aus dem bayerischen Waldershof
eine Verkaufsfliche von mindestens 650
Quadratmetern.

Weil auch noch eine Vororder fiir 2000
Fahrrider abgegeben werden musste, war
der Finanzbedarf betrichtlich. Ein ent-
sprechender Bankkredit wurde auch relativ
schnell bewilligt. Das verdankt das Startup
der IHK in GOppingen.

»Mochten Sie nicht
bald in Rente gehen?

Und was wird dann
aus Threm Geschaft?«

Mit ihrem ersten Businessplan war die
Bank nadmlich gar nicht zufrieden und
schickte die beiden darum zur Bezirks-
kammer in die Jahnstrafse. ,Viele Griinder
tragen zwar alle wichtigen Informationen
zusammen, sie denken aber nicht daran,
diese explizit und an der richtien Stelle
aufzuftihren®, stellt Griindungsberater Kai
Bartsch immer wieder fest. Bei KM Sports
kam zum Beispiel der etablierte Kunden-
stamm gar nicht vor und auch nicht die
verkehrsglinstige Lage des neuen Ge-
schéfts in der Tobelstraf3e.

Zudem wurde bemingelt, dass die Ren-
tabilitatsvorschau und die Wettbewerbs-
situation fehlten. Aber auch da konnte die
IHK helfen, wie Bartschs Kollegin Stefanie

Suppan erzihlt: ,Die THK erstellt regel-
mafdig Kaufkraftanalysen. Damit konnten
wir belegen, dass im Landkreis tatsachlich
ein Markt fiir den Cube-Store vorhanden
ist. Auch bei der Firmierung habe die IHK
beraten.

Trotz der schnellen Zusage dauerte es je-
doch ein Jahr, bis das Geld auf dem Kon-
to war. ,Ohne das Kapital, das Herr Koder
eingebracht hat, hitten wir die Zeit nie
tUberstanden!®, seufzt Mastrosimone und
legt allen Griindern dringend nahe, solche
Zeitspannen auf dem Schirm zu haben.

Koder hat 90 Prozent des Kapitals ein-
gebracht, Mastrosimone zehn. Beide sind
geschiftsfilhrende Gesellschafter und
zahlen sich das gleiche Gehalt aus. Die
Arbeit haben sie sich aufgeteilt: Koder ist
hauptsdchlich fiir die Buchfiihrung zu-
stdndig, Mastrosimone fiir die elf Mitar-
beiter, die Werkstatt und den Laden. Alle
halbe Jahre kauft er Koder Anteile ab, bis
Ende 2024 das Verhéltnis 50:50 betragen
wird. Dann will Kéder sich zur Ruhe setzen
und sein Kompagnon ganz tibernehmen.

Und wie sieht der das Griindungs-
Abenteuer? ,Man ist schon sehr stolz,
was wir hier alles geschaffen haben®, er-
zahlt er, ,aber wenn die Blirokratie wieder
zuschligt, denkt man schon, musste das
jetzt noch mal sein?*

DR. ANNJA MAGA
Redaktion Magazin Wirtschaft,
annja.maga@stuttgart.ihk.de
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MIETZELTE - ALLE FUR ALLES

MIZE

®

IMMER AUF AUGENHOHE:
Joachim und Jacques Kurrle
1997 und heute.

ERNEHMER UNTERNIMMT WAS

ZEITSPRUNG Joachim Kurrle Uber die Geschichte der Mize oHG, Fellbach

Mein Vater hatte ein grofdes Blirobedarfs-
geschaft in Fellbach. Da habe ich Biiro-
maschinenmechaniker gelernt und spéter
gearbeitet. 1994 fragte Vater mich, ob ich
wihrend des Fellbacher Herbstes mit
meinem Bruder den Kuchenverkauf vorm
Geschéift iibernehmen konnte. Wir tber-
legten, ,wenn Kuchen, dann auch Wein und
wenn Wein, dann auch Zwiebelkuchen®.
Daraus wurde , s Hofle bei Jo und Stefan®.

Einem Gast gefiel das Konzept so gut, dass
er uns einlud, auf der Terrasse der Alten
Kanzlei in Stuttgarter einen Weihnachts-
marktstand zu eroffnen. Eine tolle Sache,
die jedes Jahr grofSer wurde. Daraus er-
gaben sich wiederum Cateringauftrage.

Als wir dafiir das erste Zelt mieteten, war
das der Graus: Es kamen so viele unkalku-
lierbare Nebenkosten dazu, dass sich der
Preis am Ende verdoppelte. ,Das kann doch
nicht wahr sein“, dachten wir und kauften
ein eigenes Zelt. Das vermieteten wir zu
einem Pauschalpreis. Damals machte das
noch keiner. Dazu waren wir auf die Minute
plinktlich und alles immer sauber. Bis heute
ist das unser Erfolgsrezept!

Am 15. Mai 1996 griindete ich unser Un-
ternehmen. Weil ich viele Schulungen bei
IBM gemacht hatte, wusste ich, wie wichtig
das dufSere Erscheinungsbild ist. Deshalb
entwickelte ich ein Logo und einen ein-
giangigen Namen: Mize fiir Mietzelte. Es
ging gleich so richtig los mit einem Auftrag
vom Daimler fiir ,Stars und Cars“. Eigent-
lich war Mize damals noch viel zu klein da-
fur. Die Zelte habe ich zu Hause im Wohn-
zimmer gewaschen, im Flur stand das Ge-
stdnge und Leute hatte ich auch keine.
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Trotzdem habe ich ganz grofSkotzig zu-
gesagt und daftir alle Freunde und Ver-
wandten eingespannt. Ein Riesenerfolg!

Damals arbeitete ich noch bei meinem
Vater, konnte also allen Mize-Verdienst re-
investieren. Doch Vater wollte, dass ich die
sTasslesvermietung” aufgab. So nannte er
das, weil ich auch Geschirr vermietete, das
die Kunden samstags im Laden abholten.

Ich entschied mich fiir Mize und von da ab
ging es Schlag auf Schlag. 1999 kauften

»Ich wollte unbedingt,
dass wir Partner auf
Augenhohe sind«

meine Frau Birthe und ich den ersten LKW.
Wir waren so stolz, haben auf der Pritsche
mit einer Kiste Bier gefeiert! Zwei Jahre
spater wurde uns dann klar, wie schnell alles
den Bach runter gehen kann. Nach 9/11
wurde ja erst einmal gar nicht mehr gefeiert.

Aber wir haben den Schalter umgelegt und
tiberlebt. Auch, weil wir immer auf Qualitat
geachtet und investiert haben. Als Zelt-
waschanlagen auf den Markt kamen, haben
wir gleich das zweite Exemplar gekauft.
Spater kam eine Bodenwaschanlage dazu
und der erste von heute drei Sattelziigen.
Auch rdumlich haben wir uns stark ver-
grofdert. Heute misste die Salierstrafse hier
in Fellbach eigentlich Mize-Strafde heifSen.
So viel Lagerflache mieten wir.

9/11 war dann gar nichts gegen Corona.
2020 wurde unser schlimmstes Jahr. Wir

kamen im Februar aus dem Skiurlaub zu-
riick und haben von jetzt auf gleich einfach
alles runtergefahren. Uns war klar: dass
wird eine Katastrophe.

Aber als Unternehmer unternimmt man
was. Wir haben mit einem Hersteller eine
Waschanlage fiir Pagodenzelte entwickelt,
auflerdem ein digitales Kundenzahlsystem
flir Supermérkte und wirklich alle Kliniken,
Behorden und das Rote Kreuz angeschrie-
ben und unsere Zelte angeboten. 2021 sind
wir dann komplett iberrannt worden: 130
Zelte hatten wir in Spitzenzeiten fiir Test-
zentren und Impfstationen im Einsatz.

2017 ist Jacques bei mir eingestiegen,
das dlteste meiner vier Kinder. Als er mir
sagte, dass er das Unternehmen fortfiih-
ren will, habe ich begonnen, die Zukunft
zu planen. Zunichst habe ich mich ein
paar Wochen zuriickgezogen und Jacques
und meiner Frau Birthe gesagt, ,macht
mal“. ,Die konnen das auch ohne mich",
habe ich festgestellt und mich daraufthin
bei der IHK und einer Nachfolgespezia-
listin beraten lassen. Das Ergebnis: meine
Frau und die anderen Kinder haben eine
Verzichtserklarung beim Notar unter-
schrieben. Das war fiir alle eine knallharte
Entscheidung, aber nur wenn alles Geld in
der Firma bleibt, hat sie eine Zukunft.

Aus der Mize e K. wurde eine oHG, an der
Jacques und ich je die Hilfte besitzen. Mit
Ende 50 sitze ich nun nicht mehr sozusagen
auf dem Thron und kann alles ansagen. Ich
wollte aber unbedingt, dass wir Partner auf
Augenhohe sind und kann das nur jedem
Kollegen in &hnlicher Situation empfehlen.
Und warten Sie damit nicht, bis Sie 85 sind!



DIE LETZTE SEITE

THE SPIRIT OF SAFETY

EIN BEISPIEL, wie ein Familienunternehmen trotz schwieriger Umstande fir die nachste Generation
gesichert werden konnte, ist die PILZ GMBH & CO. KG, ein Spezialist fiir Sicherheitstechnik in der
Industrie mit Sitz in Ostfildern-Nellingen. Unser Bild wurde beim Fest zum 75-jahrigen Bestehen des
Unternehmens 2023 aufgenommen und zeigt von links: Susanne Kunschert (Geschaftsfiihrerin Pilz),
Christoph Nold (IHK-Geschéftsfiihrer Bezirkskammer Esslingen-Nirtingen), Renate Pilz (Seniorchefin),
Thomas Pilz (Geschaftsfiihrer Pilz).

JETZT IST ABER SCHLUSS

Mir bravchst duv
den Befrieb nickt
meht zv Gbereben,
ich gehe in Rewte !

INTERVIEW

»Die Familiendynamik
kommt immer hoch«

STEPHAN TEUBER

Geschaftsfuhrer
Loquenz Unternehmensberatung GmbH
Leinfelden-Echterdingen

Herr Teuber, Sie begleiten Familienunternehmen wéh-
rend des Generationenwechsels. Was gibt es da zu tun?
So ein Beratungsprozess besteht zunichst einmal
aus sehr vielen Gesprichen - mit den Seniorunter-
nehmern, die die Nachfolge sichern wollen, wie
auch mit den potenziellen Ubernehmern in der
jungen Generation. Da gilt es, ganz grundlegende
Fragen zu beantworten wie: Will ich es tiberhaupt
machen? Bin ich geeignet? Was kann ich? Man muss
sich das vorstellen wie in einem Assessment Center.

Gibt es einen Unterschied, ob die Nachfolge in der Fa-
milie geregelt wird oder ob der Nachfolger von auBer-
halb kommt? Einen wesentlichen Unterschied gibt
es: Die Nachfolge innerhalb der Familie ist sehr viel
heikler, denn die personliche und die geschéftliche
Ebene tberlagern sich vielfach. Deshalb ist hier
eine professionelle Begleitung besonders wichtig.
Grundsatzlich ist aber das Vorgehen nicht anders
als bei Externen - schliefslich qualifiziert die Bluts-
verwandtschaft allein nicht fiir die Fiihrung eines
Unternehmens. Gegebenenfalls muss man auch
iber Mafsnahmen reden, wie Fihrungsqualita-
ten entwickelt, beziehungsweise weiterentwickelt
werden kénnen.

Belasten also Konflikte innerhalb der Familie die Uber-
gabe? Die Familiendynamik ist bei jedem, wirk-
lich jedem Familienunternehmen vorhanden, und
sie kommt meist als Konflikt hoch. Geschieht das
unter Begleitung, stehen die Chancen gut, das Ver-
trauensverhaltnis zwischen den Beteiligten zu be-
wahren. Oft wird der Moderator aber erst hinzu-
gezogen, wenn der Crash schon da ist, und dann ist
es eine Herausforderung, das angeschlagene Ver-
trauen wieder herzustellen.
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2024

IHK-Wahl

www.wirtschaft-mitgestalten.de ‘

WAHLEN.
ENTSCHEIDEN.
MITGESTALTEN.

Von 1. bis 22. Oktober 2024 findet die IHK-Wahl in der Region Stuttgart statt.

Wahlen Sie Ihre Unternehmensvertretung, so entscheiden Sie, wer in der Vollversammlung sitzt
und gestalten damit die Wirtschaft vor Ort mit.

Weitere Informationen rund um die IHK-Wahl finden Sie unter www.wirtschaft-mitgestalten.de



