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Editorial

Damoklesschwert Nachfolge

Wie ein Damoklesschwert
schwebt das Thema Nach-
folge iiber dem deutschen
Mittelstand. Zwar hatten die
Firmenlenker jederzeit die
Moglichkeit, Schlimmeres
zu verhindern. Doch von
vorausschauendem Handeln
ist man beim Generations-
wechsel in vielen Fallen weit
entfernt. Die Konfrontation
mit dem eigenen Riickzug
aus dem Unternehmen, das
Nachdenken tiber Alter und
Tod wird haufig sorgsam ver-
drangt und aufgeschoben.

Das kann gefahrlich werden.
Nicht wenige Firmen miis-
sen jedes Jahr aufgrund
ungeklarter Nachfolge In-
solvenz anmelden, wenn
der Steuermann plotzlich
durch schwere Krankheit
oder Tod ausfallt. Deswegen
ist eine frithzeitige Ausein-
andersetzung mit diesem
Thema unerlasslich. Unter-
nehmen miissen so aufge-
stellt sein, dass sie jeder-
zeit auch ohne den Patriar-
chen iberleben koénnen. In
den nachsten Jahren miissen
sich ca. 110.000 Familien-
unternehmen in Deutschland
dem Generationswechsel

Markus Hofelich,
Chefredakteur Unternehmeredition

stellen, geht aus Untersuchungen des IfM Bonn hervor.
Dabei gilt es frithzeitig wichtige Fragen zu klaren: Kommt
eine familieninterne Losung iberhaupt in Frage? Wie ist
ein geeigneter externer Nachfolger zu finden? Welche
Finanzierungsoptionen gibt es im Rahmen einer Nachfol-
ge? Familienunternehmen beim Stabwechsel zu unter-
stiitzen, ist Ziel der vorliegenden Ausgabe. Im Mittel-
punkt steht dabei wie immer der Unternehmer selbst,
der in Interviews, Standpunkten und Fallstudien zu Wort
kommt.

Hier noch ein Hinweis in eigener Sache: 2011 startet
die Unternehmeredition im bereits sechsten Jahrgang
mit neuer Kraft und einer Auflage von 15.000 Exempla-
ren durch. Neu ist eine umfangreiche Kooperation mit
der Fachzeitung ,,Produktion” (www.produktion.de), die
mit der vorliegenden Ausgabe beginnt (siehe Seite 52).
Neben einer inhaltlichen Kooperation ist eine Reihe
weiterer Mainahmen vorgesehen, von denen Sie als
Unternehmer und Leser unserer Zeitschrift profitieren
konnen. So sind fiir 2011 unter anderem erste Unter-
nehmer-Veranstaltungen geplant, zu denen wir Sie
bereits jetzt sehr herzlich einladen. Unser Leitmotiv:
Wir wollen Ihre Dialogplattform fiir den inhabergefiihr-
ten Mittelstand werden! Sprechen Sie uns gerne an.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen eine inspirierende
und Gewinn bringende Lekttire!

Moy HoptS

Markus Hofelich
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Neue Nachfolge-Zahlen fiir Deutschland:
Rund 110.000 Familienunternehmen
miissen sich in den kommenden )Jahren
dem Generationswechsel stellen. Dies
geht aus aktuellen Erhebungen des Ins-
tituts fiir Mittelstandsforschung (1fM)
Bonn hervor, das sich seit den 1990er
Jahren auf die Schitzung anstehender
Unternehmensiibertragungen speziali-
siert hat. Durch ein neues Verfahren
wurde die Qualitat der Ergebnisse ver-
bessert. Denn nicht jedes Familienunter-
nehmen verfiigt iiber die wirtschaftlichen
Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen
Generationswechsel. Seiten 22—23
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Georg Huber, Vorstandsvorsitzender,
Huber SE

Fiir einen gelungenen Generations-
wechsel wurde die Huber SE im
Herbst 2010 mit dem bayerischen
Mittelstandspreis des Bundesver-
bandes der mittelstindischen Wirt-
schaft (BVMW) ausgezeichnet.
»Wichtig ist eine offene und klare
Kommunikation“, betont Nachfolger
Georg Huber. Das Unternehmen hat
seine Wurzeln in einem Kupferschmie-
debetrieb. Heute erwirtschaftet es
mit Produkten rund um das Thema
Abwasser einen Jahresumsatz in Héhe
von 140 Mio. EUR. Mehr im Interview
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Titelbild: Nina Hugendubel
Heinrich Hugendubel gilt
als Urgestein des deutschen
Buchhandels. Er setzte neue
Maf3stabe in der Branche,
eroffnete am Miinchner
Marienplatz die erste Erleb-
nis- und Gro3buchhandlung
Deutschlands — auf vier Eta-
gen mit Leseinseln und Café
—und baute Hugendubel zu
einer angesehenen Marke mit
mittlerweile 54 Filialen aus. Heute fiihren die Ge-
schwister Nina und Maximilian Hugendubel das Un-
ternehmen in fiinfter Generation. Im Interview spricht
Nina Hugendubel, geschaftsfilhrende Gesellschaf-
terin der H. Hugendubel GmbH & Co. KG, iiber die
Bedeutung, Familienunternehmerin zu sein, sowie
uber ihre Entscheidung, die Nachfolge anzutreten.

Unternehmeredition ,Nachfolge 20115

‘ SIUYDIDZIDAS) eYU|



Klartext

Frihzeitig planen ist oberstes Gebot

Herausforderungen der Unternehmensnachfolge

Von Stephanie Spinner-Konig, Vizeprdsidentin,
IHK fiir Miinchen und Oberbayern

Die meisten Unternehmer, die in den kommenden Jahren
einen Nachfolger suchen, wiirden die Firma am liebsten in
die Hdiinde der eigenen Kinder legen. Das gelingt allerdings
nicht einmal in der Hdlfte aller Fille. Manchmal fehlt es
ganz einfach an einem familieninternen Nachfolger oder
die Kinder haben gar kein Interesse. Nicht selten sind die
Tochter oder S6hne zudem nicht ausreichend qualifiziert.
Immer haufiger miissen Unternehmer deswegen nach einer
externen Losung suchen und gemeinsam mit dem Nachfol-
ger Finanzierungsprobleme iiberwinden.

Externe Lésungen gefragt

Wie aktuell das Thema ist, bestatigen die Erfahrungen
der Industrie- und Handelskammern (IHKs). Jiingsten
Erhebungen zufolge hat demnach die Zahl der Unter-
nehmer, die im Beratungsgesprach Unterstiitzung bei
der Nachfolgeregelung suchen, deutlich zugenommen.

Auch die Rolle der Kammern als Moderator zwischen
Verkaufern und externen Kaufern gewinnt an Bedeu-
tung. Ein Blick auf die demografische Entwicklung
legt den Schluss nahe, dass in den kommenden Jahren
immer mehr Firmenchefs, die ihr Unternehmen aus nerhalb der Familie finden werden. Ermutigend ist es
Altersgriinden abgeben wollen, keinen Nachfolger in- da, dass es inzwischen mehr Existenzgriinder gibt,
die an einem Unternehmenskauf interessiert sind.
Dennoch berichtet mehr als ein Drittel aller Unter-

ZUR PERSON: STEPHANIE SPINNER-KONIG nehmer von grofen Schwierigkeiten bei der Nach-

folgesuche. Das konnte jahrlich rund 50.000 Arbeits-

Stephanie Spinner-Konig

Stephanie Spinner-Konig ist Vizeprasidentin der platze kosten.

Industrie- und Handelskammer fiir Minchen und

Oberbayern. Die IHK vertritt die Interessen von Un- Finanzierung als grofiter Risikofaktor

ternehmen der Region aus den Bereichen Industrie, Grof3tes Hemmnis fur die an einem Kauf interessierten
Handel und Dienstleistungen. Au3erdem ist Spinner- Existenzgriinder ist die Finanzierung. Die Probleme
Ko6nig Geschéftsfiihrerin der Spinner GmbH mit beginnen meist schon bei den unterschiedlichen
Hauptsitz in Miinchen und Produktionsstatten in Kaufpreisvorstellungen. Aus Sicht der Verkaufer sind
Deutschland, Ungarn, China und den USA. Die Spin- die tiber Jahrzehnte in die Firma investierten Mittel
ner-Gruppe ist insbesondere im Bereich der Hoch- und Miithen ein wesentlicher Maf3stab. Fiir die Kaufer
frequenztechnik tatig und beschéaftigt weltweit mehr dagegen sind andere Kriterien ausschlaggebend. Sie
als 1.300 Mitarbeiter. miissen vor allem ihre Kapitalgeber davon {iberzeugen,
www.muenchen.ihk.de, www.spinner-group.com dass die Marktchancen des Unternehmens den Preis

6 | Unternehmeredition ,Nachfolge 2011“ www.unternehmeredition.de



rechtfertigen. Erschwerend kommt die
infolge der Finanzmarktkrise gewach-
sene Risikoaversion der Kreditinstitute
hinzu. Zwar sah mehr als die Halfte
der befragten Nachfolgeexperten der
IHKs keine weitere Verschlechterung
beim Zugang zum Bankkredit. Noch
immer klagen aber mehr als 40%
tiber schwierigere Bedingungen als
im Vorjahr. Das liegt nicht zuletzt da-
ran, dass eine Nachfolgefinanzierung
meist mit h6heren Volumen und Ri-
siken behalftet ist als der klassische
Firmenkredit. So muss der Kaufer
haufig seine unternehmerischen Fa-
higkeiten erst noch beweisen. Zu den
Unsicherheiten gehort zudem die Fra-
ge, ob er die eng an die Person des
Vorgéngers gebundenen Beziehungen
zu Kunden und Lieferanten aufrecht-
erhalten kann.

Finanzierungselemente
kombinieren

Es ist daher ratsam, die Banken friih-
zeitig mit ins Boot zu holen und die
eigenen Starken sowie die Zukunfts-
perspektiven in einem {iberzeugenden
Konzept darzulegen. Mehr denn je
kommt es heute darauf an, neben dem
Bankkredit auch andere Optionen der
Kapitalbeschaffung zu priifen. Dazu
gehort zum einen die Einbindung des
Seniors, der seinen Nachfolger mit ei-
nem Unternehmerdarlehen unterstiit-
zen kann. Allerdings sind auch hierfiir
die Voraussetzungen heute ungiinstiger
als vor der Krise, da die Eigenkapital-
basis vieler Unternehmen geschmolzen

ist. Umso wichtiger ist es da, dass
Nachfolger die von den Biirgschafts-
banken und Forderinstituten bereit-
gestellten Sicherheiten nach Moglich-
keit abrufen und in die Kreditgespra-
che mit den Banken einbringen. Eine
weitere Option liegt in der verstarkten
Nutzung von Beteiligungskapital. Zwar
hat auch hier die Krise ihre Spuren
hinterlassen und den Zugang zeitweise
erschwert. Angesichts der positiven
konjunkturellen Entwicklung hat sich
die Situation aber entscharft. Wer sich
offen gegeniiber anderen Investoren
zeigt, kann seine Eigenkapitalbasis
deutlich starken und damit die eigene
Position bei Kreditverhandlungen
verbessern.

Weichen rechtzeitig stellen

Das vielschichtige Spektrum der Chan-
cen und Risiken rund um die Nachfolge-
regelung erfordert eine frithzeitige
Vorbereitung. Im Falle einer familien-
internen Losung gehort dazu unter
anderem die zielgerichtete Ausbil-
dung der Kinder einschlief3lich einer
gewissen Einarbeitungszeit in den
elterlichen Betrieb. Bei externen Lo-
sungen wiederum spielt die rechtzei-
tige Kaufpreisermittlung eine wichtige
Rolle. Die Einbeziehung erfahrener
Berater kann dabei eine wichtige Ba-
sis fiir spatere Verhandlungen schaffen.
Eine frithzeitige Planung der Nachfolge
erleichtert es zudem, die Zukunft des
Unternehmens sowie die eigene Alters-
vorsorge in die gewiinschten Bahnen
zu lenken.
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Panorama

Panorama

Vorstandswechsel bei B.Braun Melsungen

Der Aufsichtsrat
des Medizintech-
nikherstellers
B.Braun Melsun-
gen AG wahlte
im Dezember
2010 den bishe-
rigen Finanzvor-
stand und Vize-
vorsitzenden
Dr. Heinz-Walter
Grof3e zum neu-
en Vorstandsvor-
sitzenden. Damit
tritt Grof3e in die
Fufdstapfen des
ausscheidenden
Vorstandschefs
und ehemaligen
DIHK-Prasidenten Prof. Dr. h.c. Ludwig Georg Braun.
Braun fiihrte das 1839 gegriindete Unternehmen bereits
in der finften Generation. Den Posten des Finanzvor-

Prof. Dr. h.c. Ludwig Georg Braun

stands tibernimmt die 50-jahrige Anette Beller, die wie
der alteste Sohn Ludwig Georg Brauns, Otto-Philipp
Braun (33), neu in den Vorstand berufen wurde. B.Braun
beschéftigt in iiber 50 Landern rund 41.000 Mitarbeiter und
erwirtschaftete 2009 einen Umsatz von rund 4 Mrd. EUR.
www.bbraun.de

KfW-ifo-Mittelstandsbarometer Januar 2011: Unter-
nehmen starten mit grofler Zuversicht ins neue Jahr

KFW-1FO-GESCHAFTSKLIMA IN DEUTSCHLAND

40

30 bommmmme GroRunternehmen .~ _ _ |
e Mittelstand

D e N e Y o LT

ST S .. = DY g —

=]

o 0 =]

k=]

S M0 fmmmmmmm e A e
/70 ) PSR W S ————
Yo
-40

2007 2008 2009 2010 2011

Quelle: KfW Bankengruppe, ifo Institut Miinchen

Mit aufderst positiven Geschéaftserwartungen starteten die
deutschen Mittelstandler ins Jahr 2011. Dies geht aus dem
Geschaftsklima-Index der KfW-Bankengruppe und des ifo
Instituts fiir Wirtschaftsforschung fiir den Januar 2011 her-
vor. So verbesserten sich die kleinen und mittleren Unter-
nehmen im Vergleich zum Vormonat um 0,9 Zahler auf 32,9
Punkte. Dies geht vor allem auf die sehr guten Geschafts-
erwartungen an das kommende Halbjahr zuriick. So positiv
waren die Erwartungen noch nie seit Beginn der Berechnun-
gen des Indikators im Januar 1991. Der KfW-ifo-Mittelstands-
barometer basiert auf dem bekannten ifo Geschéaftsklima-
index, bei dem monatlich rund 7.000 deutsche Unternehmen
zu ihrer wirtschaftlichen Situation befragt werden.
www.kfw.de, www.ifo.de

DIAGNOSE MITTELSTAND 2011: EIGENKAPITALQUOTE GESTIEGEN

Auch in den Rezessionsjahren konnten Unternehmen
kontinuierlich ihre Eigenkapitalquoten verbessern.
Dies geht aus einer im Januar veroffentlichten Studie
des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands mit dem
Titel ,Deutscher Mittelstand — Impulse fiir Innovation
und Wachstum*® hervor. Bereits seit 2005 zeigt sich,
dass die Mittelstandler

Diagnose Mittelstand 2011 legt der Deutsche Sparkassen-
und Giroverband zum zehnten Mal reprasentatives Da-
tenmaterial zur Situation und Zukunft der mittelstandi-
schen Unternehmen in Deutschland vor. Die Studie steht
kostenlos auf der Webseite des Verbands zur Verfiigung.
www.dsgv.de

ENTWICKLUNG DER EIGENKAPITALQUOTE VON UNTERNEHMEN NACH UMSATZGROSSENKLASSEN

deutlich mehr sparen als
sie investieren. So konn-
ten Kleinunternehmen bis
1 Mio. EUR Umsatz ihre
Eigenkapitalquote von
2007 bis 2009 um vier Pro-
zentpunkte auf 8,3% fast
verdoppeln, Grof3unter-
nehmen um rund zwei 0 bis 50 Mio. EUR
Prozentpunkte auf 29,4% Mittelstand
steigern. In allen unter-
suchten Umsatzkatego-
rien gelang es den Unter-
nehmen, ihre Eigenkapi-

0 bis 1 Mio. EUR
Kleinunternehmen

1 bis 50 Mio. EUR
Mittelunternehmen

> 50 Mio. EUR
GroRunternehmen

I 2007
[ 2008

2009

19,5%

11,5%

29,4%

talquote trotz weltweiter 0%

Wirtschafts- und Finanz-

5% 10% 15% 20% 25% 30%

krise zu erhohen. Mit der Quelle: Deutscher Sparkassen- und Giroverband, Diagnose Mittelstand 2011
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ERNST & YOUNG MITTELSTANDSBAROMETER JANUAR 2011: UNTERNEHMEN SETZEN AUF
WACHSTUM UND KOSTENSENKUNG

Die deutsche Wirtschaft brummt. Welche Maf3nahmen
mittelstandische Unternehmen unter den giinstigen
Voraussetzungen fiir die nahe Zukunft planen, hat das
Mittelstandsbarometer Januar 2011 von Ernst & Young
herausgefunden. Neben dem Ausbau des Marktanteils

einstellen. Das Ernst & Young-Mittelstandsbarometer
erscheint seit 2003 auf jahrlicher Basis, seit 2008 halb-
jahrlich und ist eine reprasentative Befragung von 3.000
mittelstandischen Unternehmen in Deutschland mit 30
bis 2.000 Mitarbeitern. www.ey.com

bestehender Produkte (52%) “

. . »WELCHE DER FOLGENDEN MASSNAHMEN WOLLEN SIE IN DEN NACHSTEN WOCHEN ODER
spielt vor allem die Kosten- MONATEN ERGREIFEN
senkung (50%) fiir die Mehr- .

heit der Unternehmen eine

grof3e Rolle. Zum Teil wer-
den beide Strategien sogar
parallel verfolgt. Dartiber hi-
naus spiegelt sich die gute
Konjunktur auch in hdheren
Preisen wider. Der Anteil
der Firmen, die ihre Preise
mittelfristig erhohen wol-
len (36%), ist fast dreimal
so hoch wie der Anteil de-

Ausbau des Marktanteils bestehender Produkte
KostensenkungsmafRnahmen

ErschlieBung neuer Geschéftsfelder

Preise erhéhen

Diversifizierung/Erweiterung der Produktpalette
Organisches Wachstum

Mehr Neueinstellungen

Wachstum durch Zuké&ufe

Verst. Investitionen in Forschung & Entwicklung
Starkere Internationalisierung

Spezialisierung/Reduzierung der Produktpalette

52%
50%
40%
36%

rer, die Preissenkungen
planen (13%). Trotz der
guten Ausgangslage wollen
allerdings nur 29% der be-
fragten Firmen in absehba-

Preise senken

Mehrfachnennungen méglich

rer Zeit neue Mitarbeiter Quelle: Ernst & Young Mittelstandsbarometer

Hubert Burda beteiligt seine Kinder

Mit jeweils 20% beteiligt Hubert Burda seine Kinder Eli-
sabeth (18) und Jacob (20) an seinem Konzern, zu dem
unter anderem die Magazine ,,Focus® und ,,Bunte® geho-
ren. Der 70-jahrige Medienmogul stellt damit die Weichen
fiir seine Nachfolge, nachdem sein Sohn aus erster Ehe,
Felix Burda, im Januar 2001 an Krebs starb. Welche Rolle
die beiden Kinder mittelfristig spielen werden, sei ange-
sichts ihres Alters noch vollig offen. Der Verleger selbst
bleibt aber per-
sonlich haftender
Gesellschafter der
Hubert Burda Me-
dia Holding KG.
Nachdem die Erlo-
se des Konzerns
2009 um 9,3% auf
rund 1,59 Mrd.
EUR zuriickgegan-
gen waren, rech-
net Vorstands-
chef Paul-Bern-
hard Kallen fiir
2010 wieder mit
Zuwéachsen zwi-
schen 4% und
6%. www.hubert-
Hubert Burda burda-media.de

www.unternehmeredition.de

Neues Internet-Portal fiir Firmenverkiufe und
Unternehmensnachfolge

Im Februar startete das Internetportal www.dub.de als
Online-Marktplatz fir Kaufer und Verkaufer von Firmen
und Unternehmensbeteiligungen. Es veroffentlicht so-
wohl Anzeigen mit Kaufangeboten als auch Inserate po-
tenzieller Kaufer und Investoren. Damit soll die komplexe
und zeitintensive Suche nach geeigneten Kapitalgebern
oder Firmen deutlich vereinfacht werden. Zu den Partnern
von DUB zéhlen neben dem Handelsblatt auch das Bera-
tungsunternehmen Ernst & Young und die Commerzbank.
Bis zum Sommer sollen nach eigenen Angaben wochent-
lich bis zu 1,2 Mio. potenzielle Kaufer und Verkaufer von
Unternehmen einen Weg auf die Webseite finden.
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‘ Unternehmer-Dynastien

Unternehmer-Dynastien

Aachener Printen- und
Schokoladenfabrik Henry Lambertz

Vom Tennisprofi
zum ,, Printen-Prinz“

Kurz bevor Dr. Hermann Biihlbecker direkt nach
seiner Promotion in die Aachener Printen- und
Schokoladenfabrik Henry Lambertz einstieg, hat-
ten die Banken dem Unternehmen wegen dessen
erdriickender Schuldenlast beinahe den Geldhahn
abgedreht. Doch Kdmpfer Biihlbecker wendete das
Blatt. Inzwischen hat er einen profitablen Konzern
geformt und spielt in gleicher Liga wie Wettbewer-
ber Bahlsen und Griesson de Beukelaer. Damit
gehort er zu den gréfSten SiiSwarenherstellern
Deutschlands. Fiir seine unternehmerischen Leis-
tungen kiirten ihn FAZ, Manager Magazin und
Ernst & Young zum ,,National Entrepreneur Of The
Year*, zudem war er Finalist beim ,,World Entre-
preneur Of The Year*. Im Januar dieses Jahres
wurde ,der Printen-Prinz“, wie ihn die Boulevard-
Presse nennt, mit dem Professoren-Titel geehrt.

Der ,Printen-Prinz ist ein Marketing-Genie
Bunte, Gala, Bild am Sonntag oder andere Klatsch-
blatter — wer sie liest, konnte glauben, Dr. Her-
mann Biihlbecker sei ein wenig publizitatssiich-
tig. Der ,Printen-Prinz“ ist dort immer Seite an
Seite abgelichtet mit den Grof3ten, Machtigsten
oder Bekanntesten dieser Welt: Biihlbecker mit
Bill Clinton, Biihlbecker mit Helmut Kohl, Prinz
Albert von Monaco, Elton John, Gorbatschow —
oder Genscher. Der franzosische Staatsprasident —Dr. Hermann Biihlbecker
Sarkozy redet ihn mit ,Monsieur le Senateur” an.
Doch wer recherchiert, der kapiert: Das ist Teil seiner ~ Werbeausgaben? Unbekannt,
Marketing-Strategie. Wer hinter der Privatperson Her-  aber bestimmt sehr niedrig
mann Biihlbecker steckt, erfahrt niemand. Home Storys Wie viel er tatsachlich fiir Werbung ausgibt, ist eines der
meidet er wie der Teufel das Weihwasser. grofdten Geheimnisse des Aachener Alleingesellschafters
und Geschéftsfiihrers der Aachener Printen- und Schoko-
ladenfabrik Henry Lambertz. Sicherlich ist es ein lacher-
KURzPROFIL: AACHENER PRINTEN- UND SCHOKO-
licher Betrag. Lambertz spart mit seinen Yellow-Press-

Auftritten vermutlich viele Werbemillionen. Denn die

Griindungsjahr: 1688 Marke ist Biihlbecker. Und Biihlbecker ist der Marken-
Branche: Stffwaren botschafter. Das ist Tradition bei dem Familienunterneh-
Unternehmenssitz: Aachen men. Schon seine acht Vorfahren waren Hoflieferanten
Mitarbeiter: 3.450 der Konigshauser in Bayern, Preufden, Belgien und den
Umsatz: 536,3 Mio. EUR fiir das Niederlanden. Im vergangenen Jahr wurde die Lambertz-

Bilanz-Geschaftsjahr 2009/2010 Gruppe rund 2.800-mal in Presseartikeln und iiber 300-
Internet: www.lambertz.de mal in TV-Beitragen erwahnt. Deswegen lasst er kein
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Society-Ereignis von Rang aus — und ist dort ein gern ge-
sehener Gast. Es gibt wahrscheinlich weltweit kaum einen
Prominenten, der von ihm noch nicht mit einer Dose mit
Keksen aus eigener Produktion bedacht worden ist. Selbst-
verstandlich bedanken sich alle artig bei dem Dipl.-Kfm.
Dr. rer. pol. Senator h. c. Owner of Lambertz, wie ihn seine
Visitenkarte ausweist. Hinzu kommen wird nun noch ein
Professoren-Titel. Es ist noch keinen Monat her, dass er
fiir seinen akademischen Einsatz an der International
School of Management (ISM) mit einer Honorarprofessur
geehrt wurde. Seit dem Sommersemester 2006 ist Dr. Biihl-
becker Dozent an der ISM. Hier lehrt er in Consulting-
Workshops, Marktforschungsprojekten und im Fach
Entrepreneurship. Seine Studenten schitzen die praxis-
nahen Veranstaltungen, die auf seinen Erfahrungen als
Unternehmer und Manager beruhen. Printen, das sind
ziemlich harte Gewiirzlebkuchen. Fast so hart wie Dr.
Hermann Biihlbecker zu sich selbst. Er ist ein diszipli-
nierter Arbeiter. Das Wenige, das man von ihm privat weif3:
Er ist ein begnadeter Tennisspieler.

Als Tennis-Profispieler das Studium finanziert

Als 18-Jahriger wird er Mittelrheinmeister. Er zieht nach
Erlangen. Im benachbarten Niirnberg steigt er schlief3-
lich bei Noris Niirnberg ein. Der Club spielt in der hochs-
ten Spielklasse, der Oberliga — seinerzeit gab es noch

Wo alles begann: Das Stammhaus der 1688 gegriindeten Lambertz-Printenfabrik in
Aachen.

keine Tennis-Bundesliga. Die Preisgelder und Spielergehal-
ter liegen weit unter dem, was heute gezahlt wird. Fiir ihn
reicht es aber, um sein Studium zu finanzieren. Er ist einer,
der um jeden Punkt kampft. Biihlbecker, der Kampfer. Ehr-
geiz, Beharrlichkeit, Zahigkeit hat ihn das Tennis gelehrt.
Fahigkeiten, mit denen er sein Unternehmen, die Aache-
ner Fabrik fiir Printen, zur Weltmarke gemacht hat. Als
Biihlbecker 1976 seine Promotion in Hinden hélt, geht es

‘ usaljseudg-1swyauiajun
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‘ Unternehmer-Dynastien

dem Unternehmen Lambertz schlecht. Seine Mutter
halt dort Anteile, sein Onkel und seine Tante fithren die
Geschafte. Der Neffe bekommt die Chance einzusteigen.
Und Biihlbecker gibt das Tennis auf. Ihm ist klar, dass er
sich entscheiden muss: Sport oder Karriere. Und dann
beginnt er im Jahr 1976 seine Tennisstarken ins Unter-
nehmen einzubringen. Damals macht das Familienunter-
nehmen 16 Mio. DM Umsatz. Es wird von seiner Schulden-
last fast erdriickt. 35 Jahre spéter ist aus dem regionalen
Printenhersteller eine Firmengruppe, ja ein Konzern
geworden. Zu Lambertz gehort mittlerweile der einstige
Wettbewerber Kinkartz sowie die traditionsreichen
Nirnberger Lebkuchenspezialisten Haeberlein-Metzger
und Weiss. Als Konkurrenten sind lediglich Bahlsen und
Griesson de Beukelaer iibrig geblieben. Dieser Tage
erst setzte Bithlbecker weiter auf Expansion: Im Januar
2010 tibernahm die Firmengruppe noch den Kirmesherzen-
Hersteller Baren-Schmidt. Der Unternehmer zahlt das
vermutlich fast aus der Portokasse. Laut seinen Wirt-
schaftspriifern liegt die Eigenkapitalquote bei iiber 60%.
Grofdtes Problem der Lambertz-Gruppe war lange Zeit
die Abhéngigkeit von den Saisonartikeln. Denn Lebkuchen
werden traditionell zwischen Herbstanfang und Weih-
nachten verzehrt. Doch mit Hilfe von Aldi, Lidl & Co,
denen Biihlbecker auch ganzjahrig begehrte Gebackmi-
schungen verkauft, ist die Quote der Saisonartikel bei Lam-
bertz nach eigenen Angaben auf 35% gesunken. Dafiir

steigt seine Abhangigkeit von den Discountern erheblich.

Eigene Luxusmarke: Weniger

abhingig von Aldi, Lidl & Co

Billig- und Zweitmarken sind inzwischen fiir fast die Halfte
der Erlose verantwortlich. Biihlbecker weifd um dieses
Missverhaltnis und steuert heftig dagegen. Mit neuen
Premiumprodukten unter der Marke ,Henry Lambertz*“
will er mehr unter eigener Marke mit starkerer Marge
verkaufen. Auch der Auslandsumsatz nimmt stetig zu.
»Aus einem Nischenanbieter ist unter seiner Federfiihrung
ein Weltkonzern geworden", heifdt es in einer Laudatio an-
lasslich der Aufnahme in die Riege von 100 vorbildlichen
deutschen Familienunternehmen, kommentiert Florian
von Langenscheidt. Denn Biihlbecker engagiert sich auch

BISHER U.A. IN DER RUBRIK ,UNTERNEHMER-DYNASTIEN“
ERSCHIENEN:

Wiirth-Gruppe (6/10)
Messer Group GmbH (5/10)
Gerhard D. Wempe KG (4/10)
Berentzen-Gruppe AG (3/10)
Lindner Hotel AG (2/10)
Alfred Ritter GmbH & Co. KG (1/10)
Air Berlin PLC & Co. Luftverkehrs KG (6/09)
Sambonet Paderno Industrie S.p.A. /

Rosenthal AG (5/09)
Schloss Wachenheim AG (4/09)
Peter Deilmann Reederei GmbH & Co. KG (3/09)

12 | Unternehmeredition ,Nachfolge 20114

Marketing-Genie: Dr. Hermann Biihlbecker, hier zusammen mit Angelina Jolie, spart
mit seinen Yellow-Press-Auftritten vermutlich viele Werbemillionen.

gesellschaftlich mit viel Geld. ,Meiner Meinung nach sind
Unternehmer nicht nur dem eigenen Erfolg verpflichtet,
sondern tragen gleichwohl auch eine hohe gesellschaft-
liche Verantwortung. Ohne Familienunternehmen ist
Deutschland wirtschaftlich instabiler”, sagt er. Familien-
unternehmer empfanden eine grof3e Verantwortung gegen-
uber ihren Unternehmen und somit auch den Menschen,
die dort arbeiten. ,Wir fiihren mit Lambertz ein erfolg-
reiches Unternehmen, das seit Jahrhunderten am Markt
ist. Da ist es nur angemessen, wenn wir etwas an jene
weitergeben, die im Leben nicht so viel Gliick hatten®,
so Bithlbecker gegeniiber der Unternehmeredition. ,Um
bei der Vielzahl an Problemen in der Welt effektiv etwas
bewegen zu konnen, muss man jedoch seine Leistungen
konzentrieren.“ Darum engagiere er sich neben der Sport-
forderung und allgemeinen sozialen Hilfsprojekten vor
allem bei Fordereinrichtungen, die Herausragendes in
ihrem Bereich leisteten. Wie zum Beispiel bei der Clinton
Global Initiative, der amfAR — American Foundation for
AIDS Research, der Elton John Aids Foundation oder der
Quadriga — Werkstatt Deutschland e.V. ,In erster Linie
engagieren wir uns natiirlich um zu helfen und nicht zu
Marketingzwecken. Das ist mir personlich sehr wichtig.
Und drauf sind wir sehr stolz.“

Fortsetzung folgt

Den Grundstein fiir eine Nachfolgeregelung habe er schon
vor vielen Jahren gelegt. ,Wir haben in der Unterneh-
mensgruppe drei Geschaftsfithrer und einen Beirat,
dessen Vorsitzender ich bin. Natiirlich ist es mein obers-
tes Ziel, Lambertz in der Familie zu halten.“ Seine 15-
jahrige Tochter stammt aus einer fritheren Ehe. Das Mad-
chen hat dem Vernehmen nach schon bekundet, Inte-
resse am Einstieg ins Unternehmen zu haben. Biihlbecker:
»Wenn meine Tochter einmal alt genug ist, hat sie die
Wahl, das Unternehmen entweder vom Beirat aus zu
kontrollieren oder in die Geschéftsfithrung einzusteigen.
Damit ware sie die zehnte Generation, die unser Familien-
unternehmen leitet.“

www.unternehmeredition.de
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Einfiihrung

»Man muss die Grundentscheidung aus
absoluter Uberzeugung heraus treffen“

Interview mit Annette Roeckl, geschdftsfiihrende Gesellschafterin,
Roeckl Handschuhe & Accessoires GmbH & Co. KG

Das 1839 in Miinchen gegriindete Familienunternehmen
Roeckl entwickelte sich vom Koniglich Bayerischen Hof-
lieferanten zum Marktfiihrer in Europa mit 23 eigenen
Einzelhandelsgeschdiften. Heute steht Annette Roeckl in
sechster Generation an der Spitze des auf hochwertige
Lederhandschuhe und Accessoires spezialisierten Unter-
nehmens. Im Interview spricht sie tiber die Einheit von
Familie und Unternehmen, den Ubergabeprozess sowie
das Spannungsfeld zwischen Tradition und Moderne.

Unternehmeredition: Frau Roeckl, wie wichtig ist fiir
Sie die Einheit von Familie und Unternehmen?

Roeckl: Das Wort ,,Familienunternehmen* zeigt bereits,
wie verwoben alles ist. Die Identifikation mit der Firma
ist mir wichtig. Um ein Unternehmen erfolgreich zu fiih-
ren, braucht es ein volles ,Ja“, weil man sonst die Kraft
nicht aufbringen kann. Fiinf Generationen vor mir haben
ihre Lebensenergie, Lebenszeit und ihr Vermogen dafiir
eingesetzt, das Unternehmen aufzubauen, das ich heute
fihre. Das ist wesentlicher Grundstock und Basis der
Firma Roeckl. Dieses Erbe und die Verantwortung fiir
die Zukunft verpflichten zum Erfolg sowie zum achtsamen
und respektvollen Umgang damit, insbesondere mit den
Mitarbeitern. Und es gibt auch die Verpflichtung, das
170 Jahre alte Unternehmen in die Zukunft zu fiihren.

Unternehmeredition: Wie verlief Ihr Weg ins Familien-
unternehmen?

Roeckl: Ich bin mehr oder weniger zuféllig dazu gekommen,
obwohl das aus dem Mund eines Unternehmerkindes zu-
néchst tiberraschend klingt. Ich bin kurz nach der Schule
mit 21 Mutter geworden und habe dann meine Ausbildung
im vaterlichen Betrieb begonnen, als mein Sohn alt genug
war, um in den Kindergarten zu gehen. Das waren ganz
pragmatische Griinde. In der Firma war ich zu Beginn eine
Mischung aus Praktikantin und Tochter, und das noch da-
zu in Teilzeit. Das war nicht einfach. Ein wichtiges Schliis-

ZUR PERSON: ANNETTE ROECKL

Annette Roeckl ist geschaftsfithrende Gesellschafterin
der Roeckl Handschuhe & Accessoires GmbH & Co. KG.
Nach der Ubernahme der Geschaftsfiihrung 2003 baute
sie die Accessoires-Linien Tuch, Strick, Taschen- und
Kleinlederwaren aus und griindete 2009 eine eigene
Taschen-Manufaktur. www.roeckl.com
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Annette Roeckl

selerlebnis hatte ich, als meine Mutter, die die Werbung
geleitet hatte, durch einen Unfall plotzlich ausfiel und ich
dann fiir sie eingesprungen bin. Da hatte ich plotzlich eine
wichtige Aufgabe und Verantwortung. Damals saf$ ich im
Biiro meiner Mutter, das im historischen Archiv lag, und
war plotzlich mittendrin in der Welt von Roeckl. Da hab
ich gemerkt: Das ist interessant, unsere Lederhandschuhe
sind sehr hochwertige und asthetische Produkte.

Unternehmeredition: Was bedeutet es fiir Sie, sich dem
Spannungsfeld zwischen Tradition und Moderne immer
wieder neu zu stellen?

Roeckl: Die Tradition konnte nur entstehen, weil die
Lenker fritherer Zeiten auch wandlungsfahig waren. Wenn
Roeckl heute noch so ware wie vor hundert Jahren,
wiirden wir binnen einer Woche unsere Existenzberech-
tigung verlieren. Wichtig ist, das Gute weiterzufiithren
und das Schlechte aufzugeben. Prinzipien wie Qualitat
kann man ganz klar fortsetzen, man darf aber die Dinge
nicht statisch in die Zukunft tragen. Man muss sie immer

www.unternehmeredition.de



wieder anpassen. Als Jugendliche fand ich Traditionen
noch verstaubt und unattraktiv. Eine bedeutende Wei-
chenstellung vollzog mein Vater, als er vor 20 Jahren die
Produktion in Deutschland geschlossen und in Ruméanien
aufgebaut hat. Das war eine sehr weise Entscheidung,
denn in Deutschland als globalem Hochstlohnland hatte
das nicht mehr lange funktioniert. So verfiigt Roeckl nach
wie vor liber eine eigene Produktionsstatte und hat so
unmittelbaren Durchgriff auf die Qualitatssteuerung.
Das ist sehr wichtig. Wir sind kein reines Handelshaus,
sondern haben bis heute die gesamte Wertschopfungs-
kette im Unternehmen, von der Produktion bis hin zum
Vertrieb iber unsere eigenen Filialen. Ich habe dieses
Erfolgsprinzip auch bei der Erweiterung der Produkt-
gruppen iibernommen. Wir haben vor zwei Jahren eine
Handtaschenkollektion am Markt eingefiihrt. Ich habe
mich auch in diesem Fall fiir eine eigene Taschenpro-
duktion in Ruménien entschieden.

Unternehmeredition: Wann haben Sie sich dazu entschie-
den, das unternehmerische Erbe anzutreten?

Roeckl: Mein Vater hat sich gegeniiber mir und meinen
drei Briiddern immer sehr zuriickgenommen, hat nie Druck
ausgeiibt. Dadurch konnte ich meinen eigenen Zugang fin-
den — unter Zwang hatte ich mich schwer getan. Vor dieser
Grof3ziigigkeit meines Vaters habe ich auch ganz grofden
Respekt, auch vor seinem Vertrauen bei der Ubergabe.
Als er mir die Firma tibergeben hat, war er gerade einmal
64 Jahre alt, noch gesund und fit. Zudem hat er ganz kon-
sequent tibergeben: Gesellschaftsanteile, Geschaftsfiih-
rung, operative Tatigkeit. Eine Zeit lang hat er sich noch
um die eigene Produktion in Ruméanien und den Leder-
einkauf gekiimmert. So konnte ich erst einmal in die Ge-
schéaftsfiihrung des deutschen Betriebs hineinwachsen.
Diese Ubergangsphase war fiir uns beide sehr gut.

Unternehmeredition: Ihr Bruder Stefan fithrt heute die
Sparte Sporthandschuhe als eigenes Unternehmen. Wie
kam es zu dieser Aufteilung?

Roeckl: Mein Vater hatte immer zu uns gesagt, wenn
mehr als einer von uns in die Firma gehen will, dann
wird er sie teilen, weil er der Uberzeugung ist, ein Un-
ternehmer muss allein Entscheidungen fallen konnen.
Statistisch gesehen gehen viel mehr Unternehmen an
familiaren Konflikten zugrunde als an wirtschaftlichen
Schwierigkeiten. Er sagte: Selbst wenn ihr euch gut ver-
steht, was ist mit euren Ehepartnern, euren Kindern?
Als mein Bruder sich 1999 entschlossen hatte, ebenfalls
in die Firma zu gehen, beschloss mein Vater, ihm den Be-
reich der Sporthandschuhe zu {ibertragen. Sport- und
Lederhandschuhe, das ist eine sinnvolle Trennungslinie,
es sind jeweils in sich geschlossene Geschéftsbereiche.
Es war kein einfacher Weg, ein erfolgreich gewachsenes
Ganzes zu trennen und zwei neue Erfolgsmodelle da-
raus zu entwickeln — aber im Endeffekt erwies es sich
als nachhaltig und weise.

www.unternehmeredition.de

Unternehmeredition: Hatten Sie Berater in den Genera-
tionswechsel eingebunden?

Roeckl: Ja, das halte ich fiir sehr wichtig. Auch da
mochte ich meinen Vater zitieren, der gesagt hat: Einen
Generationswechsel macht man nur einmal im Leben,
und er ist ein dufderst kritischer Punkt in der Unter-
nehmensgeschichte. Deswegen ist es sinnvoll, Experten
mit an Bord zu holen, die damit schon Erfahrungen ge-
macht haben. Wir hatten ja eine doppelte Herausforde-
rung zu meistern, mit dem Generationswechsel und der
Trennung in zwei Firmen. Da sind steuerliche, organisa-
torische und psychologische Aspekte mit im Spiel. Wir
hatten sogar mehrere Berater: von einem Unternehmens-
berater uiber einen Steuerberater bis hin zu einem Coach,
der uns im Dialog geholfen hat. Haufig wird in Familien-
unternehmen gerade {iber diese wesentlichen Dinge nicht
gesprochen, da ist die Ubergabe ein Tabuthema. Das war
bei uns anders, mein Vater war da sehr offen. Natuirlich

Annette Roeckl im Gesprach mit Markus Hofelich, Chefredakteur der Unternehmer-
edition, in der Roeckl-Zentrale in Miinchen

gab es auch Angste, Zweifel, Wiinsche — und da ist es gut,
wenn es einen Dritten gibt, der hier moderiert und unter-
stiitzend eingreift.

Unternehmeredition: Was ist Ihr wichtigster Rat an Un-
ternehmer und deren Tochter oder Sohne in Bezug auf
die Nachfolge?

Roeckl: Das Wichtigste ist in meinen Augen Offenheit.
Aber auch Grof3ziigigkeit und Toleranz anderen Meinun-
gen gegeniiber. Jeder sieht die Dinge anders, und dafiir
muss Raum sein. Und sich Unterstiitzung zu holen. Mein
Rat an potenzielle Nachfolger: Man muss es aus Uberzeu-
gung und gerne tun. Es gibt keinen Job, der immer Spaf
macht, aber man muss die Grundentscheidung aus abso-
luter Uberzeugung heraus treffen.

Unternehmeredition: Frau Roeckl, vielen Dank fur das
Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

Unternehmeredition ,Nachfolge 2011“|15

‘Bumqn’lugg



Einfiihrung

Die Ubergabe aus Sicht der Nachfolger

Ergebnisse der Studie ,,Generationswechsel im Mittelstand“

Von Dr. Sandra Gottschalk, Zentrum fiir Europdische

Wirtschaftsforschung (ZEW)

Unternehmensiibergaben im Mittelstand sind in der Regel
gut vorbereitet — dies geht aus einer im Dezember 2010
veroffentlichten Studie des Zentrums fiir Europdische Wirt-
schaftsforschung (ZEW) und des Instituts fiir Mittelstands-
forschung (ifm) Mannheim hervor. In Auftrag gegeben wur-
de die Untersuchung von der Baden-Wiirttembergischen
Bank. Demnach bleiben die Alteigentiimer héufig weiter
im Unternehmen aktiv. Familien- oder unternehmensexter-
ne Nachfolger gibt es eher in weniger rentablen Unterneh-
men. Allerdings bringen die neuen Manager die Firmen
meist schnell wieder auf Erfolgskurs. In den Jahren von
2002 bis 2008 wurden in Deutschland rund 8.600 mittel-
stdndische Familienunternehmen an neue geschidiftsfiihren-
de Inhaber iibergeben. Das sind etwa 23% der insgesamt
38.000 deutschen Mittelstdandler (mit mindestens 40 und
héchstens 5.000 Mitarbeitern). Aus dieser Gruppe wurden
fiir die Studie 1.100 zufdllig ausgewdhlt und deren neue Ei-
gentiimer telefonisch befragt.

Interne oder externe Lésungen

Der Ubergabeprozess in der Firmenleitung verlauft in
den Unternehmen sehr unterschiedlich. Er ist abhangig
von verschiedenen Faktoren, wie z.B. vom Vorhanden-
sein eines geeigneten Nachfolgers in der Familie oder im
Unternehmen sowie der potenziellen Notwendigkeit,
einen Kaufer zu finden. Eine Reihe von Griinden spricht
fiir eine familien- oder unternehmensinterne Nachfolge-
16sung. Vielen Unternehmern ist es ein Anliegen, den
Besitz in den Handen der Familie zu belassen. Dadurch
erhofft man sich ein hohes Engagement der Nachfolger.

ZUR PERSON: DR. SANDRA GOTTSCHALK

Dr. Sandra Gottschalk ist wissenschaftliche Mitar-
beiterin am Zentrum fiir Europaische Wirtschafts-
forschung (ZEW) Mannheim im Forschungsbereich
Industriedkonomik und internationale Unterneh-
mensfiihrung. Die Studie ,,Generationswechsel im
Mittelstand — Herausforderungen und Erfolgsfak-
toren aus der Perspektive der Nachfolger” steht
kostenlos zum Download zur Verfiigung.
www.zew.de

16 | Unternehmeredition ,Nachfolge 20114

Dr. Sandra Gottschalk

Allerdings kann dies zu Problemen fithren, sobald Fami-
lien- und Unternehmensinteressen kollidieren. Fiir eine
externe Regelung spricht zudem die grofdere Auswahl an
potenziell besseren Kandidaten von aufRen. Hier ist die
Wahrscheinlichkeit grofier, eine Personlichkeit mit mehr
Fachkenntnissen und Erfahrung in der Geschéftsfiihrung
zu finden als bei einer auf die Familie beschrankten
Suche. Lediglich ein Fiinftel der ibernommenen Fami-
lienunternehmen hat jedoch externe Nachfolger, fast drei
Flinftel dieser Unternehmen verbleiben in Familienhand.
Die ibrigen 20% rekrutierten ihren Nachfolger aus den
eigenen Mitarbeitern.

Qualifikation externer Nachfolger meist besser
Beim Vergleich der beruflichen Qualifikation zeigt sich,
dass externe Nachfolger im Durchschnitt einen hohe-
ren Berufsabschluss haben als familieninterne. Zudem
verfiigen letztere meist nur tiber geringe Branchener-
fahrung sowie in der Leitung von Unternehmen. Nun
stellt sich die Frage, ob sich die hohere berufliche
Qualifikation externer Nachfolger auch fiir deren Un-
ternehmen auszahlt. Im Jahr der Ubernahme konnen
gemessen an Umsatz und Beschéftigten keine signifikan-
ten Unterschiede festgestellt werden. Allerdings ist die

www.unternehmeredition.de



Umsatzrendite der
Unternehmen, die von
externen Nachfolgern
ubernommen wurden,
deutlich geringer bei
der familien- oder un-

Familieninterne Nachfolge

ternehmensinternen
Nachfolge. In den Jah-
ren nach der Ubernah-

Unternehmensinterne Nachfolge

me weisen alle Unter-

nehmen im Durchschnitt Externe Nachfolge
ein positives Wachstum
auf. Am starksten wach-

sen hier Unternehmen

ABB. 1: HAT DER ALTEIGENTUMER IM VORFELD DER NACHFOLGE AUREICHEND INS
UNTERNEHMEN INVESTIERT?

71% 8% 4%

16% 12%

21% 18%

33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

trifft vollstandig zu [ trifft eher zu

trifft eher nicht zu trifft Gberhaupt nicht zu

mit externen Nachfol-
gern. Auch steigern sie
die Umsatzrendite starker als andere iibernommene
Unternehmen. Bereits wenige Jahre nach der Uber-
nahme haben sie dadurch den Renditeriickstand, den
ihre Unternehmen zum Ubernahmezeitpunkt gegen-
iiber anderen Nachfolgeunternehmen aufweisen, auf-
geholt.

Quelle: ZEW-Unternehmensbefragung ,Generationenwechsel Mittelstand*, 2010

Stabwechsel meist gut vorbereitet

Die Unternehmensnachfolge wird von einem Grof3teil
der Nachfolger der Unternehmen als gut vorbereitet
eingestuft (fast 80%). Fast drei Fiinftel bescheinigen
dem bisherigen Eigentiimer, vor der Unternehmens-
iibergabe ausreichend investiert zu haben, sodass der

‘Sumqn_,lugg

Neue Sichtweisen ...

... Zu den Themen

e Unternehmensnachfolge
e Entlastung der Bilanz durch

Structured Finance
e Strukturierung der Unternehmens-Passiva
e Private Debt-/Mezzanine-Finanzierungen
e Corporate Finance
e Mergers & Acquisitions

Wir begleiten Sie mit qualifizierter Beratung,
internationalem Know-how und mit neuen
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Geschaftsbetrieb nach dem
Geschaftsfiihrungswechsel
nicht gefahrdet war (siehe
Abbildung 1). Externe Nach-
folger beurteilten allerdings
die Vorbereitung des bis-
herigen Eigentiimers im
Durchschnitt etwas schlech-
ter als interne. Die Bewer-
tung des Ubergabepro-
zesses fallt aber insgesamt
sehr positiv aus. Allerdings
berichtete gut ein Zehntel
der Befragten von einem
unerwarteten Finanzie-
rungsbedarf nach der Ubernahme. Der Anteil ist bei ex-
terner Nachfolge am hochsten (20%). Der frithere Eigen-
timer ist noch in fast zwei Dritteln der Unternehmen ak-
tiv tatig. Bei der Hélfte der Unternehmen nimmt er sogar

ABB. 2: UMSATZ- UND BESCHAFTIGUNGSENTWICKLUNG

NACH DER UNTERNEHMENSUBERGABE

8% -

7% [~ 6,7%

6% - 5 6% —

5% [~
4,3% 4,3%
4% I~
3,1%
3% [~
2% [~

1% [

0%

Familinterne
Nachfolge

Unternehmensinterne
Nachfolge

Externe
Nachfolge

Umsatzwachstum - Beschaftigungswachstum

Die Zusammenarbeit mit dem ehemaligen Unternehmer verlauft im Grof3teil der Betriebe gut.

eine Fithrungsfunktion wahr, auch bei externer Nachfol-
ge ist das in immerhin 40% der Unternehmen der Fall.
Daran zeigt sich, dass es sich bei der Ubergabe in der Re-
gel um einen langerfristigen Prozess handelt, der mit
dem Eintritt des Nachfolgers in die Ge-
schéftsfiihrung oft noch nicht beendet ist. Je
weiter die Ubergabe der Geschiftsleitung zu-
riickliegt, desto geringer ist der Einfluss
des fritheren Eigentiimers. Die Zusammenar-
beit mit dem ehemaligen Unternehmer ver-
lauft im Grof3teil der Betriebe gut. Externe
Nachfolger sehen dies etwas kritischer als
interne, aber auch von ihnen bewertet deut-
lich mehr als die Halfte die Zusammenarbeit
als sehr gut.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
externe Nachfolger zwar oftmals weniger
rentable Betriebe tibernehmen als familien-
und unternehmensinterne. Diese Unter-
nehmen verfiigen meist jedoch iber Ent-
wicklungspotenzial, das von den externen
Nachfolgern erfolgreich genutzt wird. Dabei
kommen ihnen ihre grof3ere berufliche Er-
fahrung und ihre héhere Bereitschaft fiir

Quelle: ZEW-Unternehmensbefragung ,Generationenwechsel Mittelstand*, 2010
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strukturelle Veranderungen im Unternehmen
zugute.
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Vielfalt ist unsere Herausforderung.

Mergers & Acquisitions
Kapitalmarkttransaktionen
Private-Equity-Beratung

Strukturierte Finanzierungen

Network Corporate Finance #
Private Advisors.

Wir haben unter anderem folgende Kunden erfolgreich beraten: Derby Cycle AG - GedysIntraware GmbH - PRO: AKTIV AG - Anhydro A/S
Rochusclub Turnier GmbH - Reuther GmbH - Radical Sportscars Holding S.A. - ProLeit AG - SIV.AG - adm Group - Remy & Geiser GmbH
Business Partners GmbH - Ormecon GmbH - H&R WASAG AG - RWE Solutions AG - TNT Post Holding Deutschland GmbH - PROCON
MultiMedia AG - Essanelle Hair Group AG - REpower Systems AG - GALFA Industriegalvanik GmbH - capiton AG - Wavelight AG - Bavaria
Yachtbau GmbH - KROMI Logistik AG - S-Refit AG - Branion eG - Waterland Private Equity BV. - Umweltbank AG - Eduard Kiisters
Maschinenfabrik GmbH & Co.KG - Halder Beteiligungs GmbH - BayBG - TUV Rheinland Holding AG - Borsig Beteiligungsverwaltungs GmbH
Unsere aktuellen Referenzen finden Sie unter www.ncf.de
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»Ich bin zunachst meinen eigenen
beruflichen Weg gegangen*

Interview mit Nina Hugendubel, geschdftsfiihrende Gesellschafterin,

H. Hugendubel GmbH & Co. KG

Heinrich Hugendubel gilt als Urgestein des deutschen Buch-
handels. Er setzte neue Mafsstdbe in der Branche, eroffnete
am Miinchner Marienplatz die erste Erlebnis- und Grofsbuch-
handlung Deutschlands — auf vier Etagen mit Leseinseln und
Café — und baute Hugendubel zu einer angesehenen Marke
mit mittlerweile 54 Filialen aus. Heute fiihren die Geschwister
Nina und Maximilian Hugendubel das Unternehmen in
fiinfter Generation. Im Interview spricht Nina Hugendubel
tiber die Bedeutung, Familienunternehmerin zu sein, wie
die Entscheidung fiel, die Nachfolge anzutreten, und iiber
die Herausforderungen des stationdren Buchhandels.

Unternehmeredition: Frau Hugendubel, viele Kinder aus
Familienunternehmen {iberlegen lange, ob sie in die Fuf3-
stapfen ihrer Eltern treten oder nicht. Wann war fiir Sie Klar,
dass Sie das Unternehmen weiterfithren méchten? Was
bedeutet es heute fiir Sie, Familienunternehmerin zu sein?
Hugendubel: Ich denke, ein Familienunternehmer spiirt
eine doppelte Verantwortung im Gegensatz zu einem fami-
lienfremden Manager, da er gleichzeitig Gesellschafter und
Geschéftsfiihrer ist. Berithrungspunkte zum Unternehmen
gab es immer schon, weil wir mit unserem Vater zu Hause
iiber seine Arbeit gesprochen haben, aber er hat nie Druck
auf uns ausgeiibt. Fiir mich war lange Zeit nicht klar, ob
ich ins Unternehmen einsteigen will, und ich bin zunachst
meinen eigenen beruflichen Weg gegangen. Erst als ich
bereits im Arbeitsleben — auf3erhalb der Firma Hugen-
dubel - stand, hatte mich mein Vater gefragt, ob ich es
mir vorstellen konnte. Ich habe dariiber nachgedacht und
mich letztendlich dafiir entschieden, aber immer in dem
Bewusstsein, es mir zunachst einmal moglichst objektiv
anzusehen und dann eine Entscheidung zu treffen. Im

ZUR PERSON: NINA HUGENDUBEL

Nina Hugendubel ist geschaftsfithrende Gesellschafterin
der H. Hugendubel GmbH & Co. KG. In der 2007 von
Hugendubel und Weltbild gegriindeten Finanzholding
DBH Buch Handels GmbH & Co. KG, einem der grof3ten
Buchhandelsunternehmen Deutschlands mit einem Jah-
resumsatz von 743 Mio. EUR (2009), sind u.a. die Marken
Hugendubel, Weiland, Weltbild, Jokers sowie 25 Karstadt-
Buchabteilungen gebiindelt. www.hugendubel.de
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Nina Hugendubel

Nachhinein war es die beste Entscheidung meines Lebens.
Aber ich wusste es vorher nicht. Ich habe es ausprobiert,
und es war dann absolut richtig.

Unternehmeredition: Vor dem Einstieg in das Unterneh-
men arbeiteten Sie insgesamt sechs Jahre bei Time Warner
in New York und fiir die Verlagsgruppe Holtzbrinck. Wie
wichtig war es fiir Sie, aufderhalb des eigenen Familienunter-
nehmens berufliche Erfahrungen zu sammeln? Was waren
die wichtigsten Meilensteine in ]hrem Nachfolgeprozess?
Hugendubel: Ich hatte zwar vorher in der Verlagsbranche
gearbeitet, aber nicht im Hinblick auf einen moglichen
spateren Einstieg ins Familienunternehmen, sondern rein
aus personlichem Interesse. Fiir mich waren diese externen
Erfahrungen sehr wichtig. Man tritt so mit einem ganz
anderen Selbstbewusstsein ins Familienunternehmen ein.
Fiir die Mitarbeiter ist es wichtig zu sehen, dass jemand

www.unternehmeredition.de



aufgrund seiner Erfahrung und Qualifikation die Nachfolge
antritt und nicht nur deswegen, weil man Sohn oder
Tochter ist. Ich startete 2001 bei Hugendubel als Marke-
tingleiterin. Mein Bruder Maximilian, Jurist und Unter-
nehmensberater, stief? ein Jahr spater dazu im kaufman-
nischen Bereich. 2003 kamen wir zusammen in die mitt-
lerweile fiinfkopfige Geschaftsfithrung. Dann wurde mein
Vater krank und war immer weniger prasent, bis er 2005
gestorben ist.

Unternehmeredition: Sie fiihren die Buchhandlung seit
dem Tod Ihres Vaters im Jahr 2005 gemeinsam mit [hrem
Bruder Maximilian und zusammen mit drei familienfrem-
den Managern. Sie sind zustindig fiir Marketing, Offent-
lichkeitsarbeit, Direktvertrieb und New Media, er fir
Finanzen und Expansion. Birgt diese Familienprasenz im
Management eher Chancen oder Risiken?

Hugendubel: Das hat alles Vor- und Nachteile. Bei uns
bewegen sich alle Geschaftsfiihrer auf Au-
genhohe und sind gleichgestellt. In seltenen
Fallen miissen mein Bruder und ich aus der
Sicht als Gesellschafter eine Entscheidung
treffen, aber in der Regel finden wir im-
mer zu gemeinsamen Losungen. Wir sind
alle sehr diskussionsfreudig. Die Zu-
sammenarbeit mit meinem Bruder lauft
gut, wir konnen gut das Private vom Beruf-
lichen trennen — im Unternehmen sprechen
wir auf der Sachebene miteinander, eher
wie Geschéftsfiihrer und weniger wie Ge-
schwister.

Unternehmeredition: 2007 haben Sie
und die Verlagsgruppe Weltbild Ihr Filial-
geschaft in die Finanzholding DBH einge-
bracht — die damals grof3te deutsche Buch-
handelskette. Eine Halfte der DBH gehort
Hugendubel, die andere Weltbild. Wie war
es fiir Sie, nach mehr als 100jahriger Tradition als Fami-
lienunternehmen die Selbststandigkeit aufzugeben?
Hugendubel: Emotional war diese Entscheidung nicht
leicht, aber sachlich und fachlich richtig. Man muss als
Familienunternehmer niichtern abwagen, wie man die Firma
am besten in die Zukunft fithren kann. Das waren die
Uberlegungen damals, die DBH zu griinden. Wir wussten,
dass wir uns verbiinden miissen, wenn wir auch mittelfris-
tig eine wirklich wichtige Rolle im Buchmarkt spielen wol-
len. Und wir wollten uns rechtzeitig aus einer Situation der
Starke heraus mit einem Wunschpartner zusammenschlie-
3en. Sicher hatten wir auch ohne Probleme noch zehn Jahre
so weitermachen konnen, aber dann ware es vielleicht
schwieriger geworden, den Wunschpartner zu finden. Ich
denke, in solchen Situationen muss man das Unternehmen
tber sich selbst stellen und es immer wieder schaffen,
das Emotionale so gut es geht aufden vor zu lassen.

Unternehmeredition: Hat der stationdre Buchhandel an-
gesichts der steigenden Konkurrenz durch das Internet

www.unternehmeredition.de

iiberhaupt noch Zukunft? Welche Visionen haben Sie fiir
Ihr Unternehmen?

Hugendubel: Der Vertriebsweg Internet wird natiirlich
noch wichtiger als bisher und die Digitalisierung von
Verlagsprodukten weiter an Bedeutung gewinnen — diese
Bereiche wollen wir natiirlich kiinftig auch noch starker
besetzen. Trotzdem wird der stationdre Buchhandel auch
in Zukunft eine wichtige Daseinsberechtigung haben.
Beide Vertriebswege erganzen und befruchten sich. Das
Internet bietet die grofdte Auswahl, in einem Buchladen
treffen wir aufgrund des begrenzten Platzes die beste
Auswahl und kénnen unsere Kunden personlich beraten.
In den Filialen wird das Thema , Erlebnis® immer wichti-
ger — da sind wir schon gut dabei mit unseren Cafés und
Leseinseln und arbeiten gerade an neuen Ideen. Wir ha-
ben bereits Ergdnzungssortimente zum Buch eingefiihrt,
wie CDs, DVDs, Kalender, Horbiicher und Kinderspiele,
und wollen diesen Bereich in Zukunft weiter ausbauen.

| / #m‘
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Nina Hugendubel im Gespréach mit dem Chefredakteur der Unternehmeredition, Markus Hofelich, in der
Hugendubel-Zentrale in Miinchen.

Unternehmeredition: Wie sollten sich Unternehmer idea-
lerweise auf die Nachfolge vorbereiten?

Hugendubel: Als Quintessenz meiner Erfahrung mochte
ich dem Unternehmer eine Portion Mut zum Abstand
empfehlen, das Vertrauen in die Nachfolger mitzubrin-
gen, ab einem gewissen Punkt wirklich die volle Verant-
wortung zu tibertragen und auch Fehler zuzulassen. Das
habe ich mir auch fest vorgenommen, falls meine Kinder
jemals im Unternehmen arbeiten sollten. Den Nachfolgern
wiirde ich immer raten, wohliiberlegt in ein Unternehmen
einzusteigen und zu Beginn erst die Perspektive eines
Mitarbeiters einzunehmen, sich einzugliedern und nicht
gleich von Anfang an als Chef aufzutreten. Fiir die Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern ist es wichtig, im Vorfeld externe
Erfahrungen zu machen.

Unternehmeredition: Frau Hugendubel, vielen Dank fiir
das Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Neue Nachfolge-Zahlen

Rund 110.000 Familienunternehmen miissen sich in den kommenden
Jahren dem Generationswechsel stellen

Von Prof. Dr. Frank Wallau und Sven Boerger,
Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn

Die Nachfolgefrage wird im Zeitraum von 2010 bis 2014 fiir
knapp 110.000 Familienunternehmen relevant sein. Dies geht
aus aktuellen Ergebnissen des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung (IfM) Bonn hervor, das seit Beginn der 1990er Jahre
die Anzahl der anstehenden Unternehmensiibertragungen in
Deutschland schdtzt. Aufgrund neuer Datenquellen konnte
nun die Qualitdt der Ergebnisse erheblich verbessert werden.

»Ubernahmewiirdige“ Unternehmen

In Deutschland sind derzeit rund 3,7 Mio. Unternehmen am
Markt aktiv. Die Mehrheit, genauer gesagt 3,5 Mio. dieser
3,7 Mio. Unternehmen, ist eigenttimer- oder familiengefiihrt
(Abb. 1). In den Familienunternehmen stellt sich die Nach-
folgefrage in der Regel dann, wenn der Eigentiimer aus der
Fiihrung alters- oder krankheitsbedingt ausscheidet oder
stirbt. Aber nicht jedes Familienunternehmen verfiigt iiber
die wirtschaftlichen Voraussetzungen fiir einen erfolgrei-
chen familieninternen oder -externen Generationswechsel.
Neuerdings zugangliche Datenquellen der Bundesbank
erlauben eine sachgerechtere Eingrenzung sogenannter
,2ubernahmewiirdiger” Familienunternehmen. Diese ver-
fligen tiber einen hinreichenden Ertrag, der sie fiir einen
familieninternen bzw. -externen Nachfolger wirtschaftlich
attraktiv macht. In der Vergangenheit wurde hierfiir man-
gels besserer Daten pauschal ein Jahresumsatz von min-
destens 50.000 EUR angesetzt. Mittlerweile liegen Informa-
tionen zu den Gewinnen der Unternehmen vor, die wesent-
lich besser geeignet sind, die Ubernahmewiirdigkeit eines
Unternehmens zu bestimmen. Nach dem neuen Verfahren
gilt ein Familienunternehmen als {ibernahmewiirdig, wenn
es mindestens einen nachhaltigen Jahresgewinn in der

Zu DEN PERSONEN: PROF. DR. FRANK WALLAU
UND SVEN BOERGER

Prof. Dr. Frank Wallau (wallau@ifm-bonn.org) ist Dozent
an der Fachhochschule der Wirtschaft Paderborn/Bie-
lefeld und Projektleiter am Institut fiir Mittelstandsfor-
schung Bonn, Sven Boerger ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn.
Die Studie ,,Unternehmensnachfolgen in Deutschland
2010 bis 2014 - Schatzung mit weiterentwickeltem Ver-
fahren® steht auf der Website des Instituts zum kosten-
losen Download zur Verfiigung. www.ifm-bonn.org
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Hohe eines durchschnittlichen Arbeitnehmereinkommens
zuziiglich des Arbeitgeberanteils zur Sozialversicherung

(derzeit rund 49.500 EUR) erwirtschaftet. Diese sogenannte
Ubernahmewiirdigkeit kniipft an der 5konomischen Attrak-

ABB. 1: ANZAHL DER ZUR UBERGABE ANSTEHENDEN UNTER-
NEHMEN IM ZEITRAUM VON 2010 BIs 2014 IN DEUTSCHLAND

Gesamter Unternehmensbestand:
3,60 Mio.

davon Familienunternehmen:
3,43 Mio.

davon ,ibernahmewiirdige” Unternehmen
(Gewinn > 49.500 EUR):
730.000

davon ,libergabereife”
Unternehmen:
110.000

Quelle: IfM Bonn

tivitat eines Unternehmens an, die sich beispielsweise da-
raus ergibt, dass es iber ein am Markt eingefiihrtes Pro-
dukt, einen festen Kundenstamm oder eine gute Lage ver-
ftigt. Hieraus leiten sich die zukiinftigen Erfolgsaussichten
ab, von denen ein potenzieller Nachfolger seine Entschei-
dung abhéangig machen wird. Derzeit erwirtschaften schat-
zungsweise rund 730.000 der 3,5 Mio. Familienunternehmen
einen Jahresgewinn von mindestens 49.500 EUR.

www.unternehmeredition.de



Grofle und regionale Verteilung der Unternehmen
Aufgrund der neuen Schatzmethode wird in etwa 110.000
Unternehmen mit rund 1,4 Mio. sozialversicherungs-
pflichtig Beschéftigten im betrachteten Fiinfjahreszeit-
raum 2010 bis 2014 die Ubergabe des Unternehmens

Unternehmer iiberschitzen hiufig Firmenwert

Unternehmen, die die Bedingung der Ubernahmefzhigkeit
nicht erfiillen, werden Probleme haben, einen familieninter-
nen bzw. -externen Nachfolger zu finden. Dies trifft insbe-
sondere auf Kleinstunternehmen zu. In der Regel ist davon

an die nachste Generation bzw. an Ex-
terne stattfinden. Rund 72.000
(66%) der vor der Ubergabe ste-
henden Unternehmen erzielen ei-
nen Jahresumsatz von weniger als

1 Mio. EUR, 93% einen von weniger
als 5 Mio. EUR. Umgekehrt bedeutet
dies, dass nur etwa 7% der zur Uber-
gabe anstehenden Unternehmen
mehr als 5 Mio. EUR Jahresumsatz
erwirtschaften. Die meisten Nach-
folgen sind im Prognosezeitraum in
Nordrhein-Westfalen zu erwarten,
dem Bundesland mit dem grofdten
Unternehmensbestand, die wenigs-
ten im Stadtstaat Bremen. Auf
Westdeutschland entfallen 83,9%
und auf Ostdeutschland einschlief3-

ABB. 2: ZUR UBERGABE ANSTEHENDE UNTERNEHMEN VON 2010 BIs 2014 IN
DEUTSCHLAND NACH BUNDESLANDERN

Nordrhein-Westfalen
Bayern
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lich Berlin 16,1% der anstehenden

Quelle: IfM Bonn

Ubergaben.

Ursachen fiir das Ausscheiden von Unternehmern
Als fiir die Nachfolge relevante personliche Griinde fiir
das Ausscheiden von Eigentiimerunternehmern wird
Alter, Krankheit und Tod zugrunde gelegt. Den haufigs-
ten Ubergabegrund stellt dabei mit einem Anteil von 86%
das Erreichen des Ruhestandsalters dar. Durchschnitt-
lich setzt sich der Grofteil der Unternehmer im Alter
von 65 Jahren zur Ruhe. Unternehmer, die 60 Jahre und
alter sind, planen oftmals ihr Unternehmen innerhalb
der nachsten fiinf Jahre zu (ibergeben und sind daher
bei der Schatzung zu beriicksichtigen. Weitere Griinde
fiir Ubergaben sind Tod (10%) oder Krankheit des Eigen-
tiimers (4%), auch vor Vollendung des 60. Lebensjahres
(Abb. 3).

auszugehen, dass diese geschlossen werden, wenn der
Alteigentiimer ausscheidet. Aber auch Unternehmen, die
eigentlich grundsatzlich ibernahmewiirdig sind, haben
Herausforderungen im Nachfolgeprozess zu meistern.
Ein Problem, insbesondere bei der familienexternen Nach-
folge, ist die Einigung auf einen Kaufpreis. Das IfM Bonn
analysierte erfolgreiche Unternehmensverkaufe im Rah-
men der Nachfolge bei 146 kleinen und mittleren Unterneh-
men. Die untersuchten Betriebe strebten im Durchschnitt
einen Verkaufspreis von rund 750.000 EUR an. Der tatsach-
liche Verkaufspreis lag mit rund 470.000 EUR aber deutlich
darunter. Immerhin rund 80% der analysierten Unterneh-
mer Uiberschatzten den Wert ihres Unternehmens. Rund
39% der Unternehmer mussten ihre Preisvorstellung so-
gar um mehr als 50% senken, damit der Kauf

ABB. 3: PROGNOSE JAHRLICHE UNTERNEHMENSUBERGABEN NACH zustande kam. Ohne diese Bereitschaft ware
URSACHEN IM ZEITRAUM VON 2010 Bis 2014 eine familienexterne Nachfolge nicht zu-

stande gekommen. Die Unternehmensnach-
22.000 folge ist und bleibt eine der grofRten Manage-
Unternehmen fgaben des U h
mit ca. 287.000 mentaufgaben des Unternehmers.
Beschéftigten
V 10%l 4%
Fiir eine erfolgreiche Ubernahme ist vor al-
lem die wirtschaftliche Attraktivitat eines
Ubergabegrund Ubergabegrund Ubergabegrund Unternehmens relevant. Insbesondere bei
Alter Tod Krankheit Firmenverkaufen kommt der Einigung auf
18.900 Unternehmen  2.200 Unternehmen 900 Unternehmen einen Kaufpreis eine entscheidende Rolle
mit ca. 247.000 mit ca. 29.000 mit ca. 11.000 zu. Ohne die Bereitschaft der Unternehmer,
Beschaftigten Beschaftigten Beschaftigten diesen unter Umstinden deutlich nach
unten zu korrigieren, ist eine erfolgreiche

Quelle: IfM Bonn
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Ubergabe oftmals zum Scheitern verurteilt.
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Konzertierte Aktion

Die erste Phase der Nachfolge

Von Beatrice Rodenstock, geschdiftsfiihrende Gesellschafterin,

Naviget GmbH

FEine Unternehmensnachfolge ldsst sich grob in drei Phasen
einteilen: die Strategie, die Umsetzung und das Controlling.
In der ersten Phase, die mit der Verabschiedung eines Uber-
gabemodells endet, wird oft nicht ausreichend zielgerichtet
kommuniziert und geplant. Generell gilt: Je realistischer
die Strategie, desto erfolgreicher ist die Umsetzung.

»Realititscheck

Das Wichtigste ist zunachst, dass der Senior eine genaue
Vorstellung von seiner Rolle wihrend und nach der Uber-
gabe entwickelt und seine Motivation ehrlich tiberdenkt:
Aus welchem Grund méchte ich mich zuriickziehen und
wann? In welcher wirtschaftlichen Situation befindet sich
das Unternehmen? Eignet sich jemand aus der Familie als
Nachfolger, mochte ich einen Fremdgeschaftsfiihrer oder
will ich verkaufen? Wenn der Unternehmer weif3, was er
will, sollte er priifen, was davon umsetzbar ist. Zu diesem
»Realitatscheck” gehort neben steuerlichen, rechtlichen
und finanziellen Aspekten vor allem die Beriicksichti-
gung der Interessen aller Beteiligten, insbesondere der
Familie.

Zielgerichtete Kommunikation

Die unterschiedlichen Erwartungen der Beteiligten soll-
ten frithzeitig transparent gemacht werden, damit sie
nicht zu einem spateren, dann meist ungiinstigeren Zeit-
punkt auftauchen. Wenn sich jemand tibergangen fiihlt,
konnen Machtkampfe, Anteilsverkaufe oder ahnliches
den gesamten Ubergabeprozess lihmen. Im schlimms-
ten Fall kann dies sogar zum Ruin des Unternehmens
fiihren. Auch potenzielle Nachfolger sollten sich ihrer
Interessen bewusst werden: Mochte ich im Familien-
unternehmen arbeiten, und wenn ja, unter welchen
Bedingungen? Ebenso formulieren weitere Familien-

ZUR PERSON: BEATRICE RODENSTOCK

Beatrice Rodenstock (rodenstock@naviget.de) ist
geschaftsfithrende Gesellschafterin der Naviget
GmbH. Die Firma berét seit 2003 vor allem Familien-
unternehmen und Mittelstandler in wirtschaftlichen
und psychologischen Fragen. Beatrice Rodenstock
entstammt der Unternehmerdynastie Rodenstock.
www.naviget.de
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mitglieder und Gesell-
schafter ihre Erwartungen
beziiglich der Ubergabe.
Der Unternehmer schafft
dann ein offenes Forum,
in dem die verschiedenen
Vorstellungen abgestimmt
werden. Oft fehlt es in den
Familien an dieser zielge-
richteten Kommunikation,
weil zwischenmenschliche
Beziehungen haufig mit
Tabus und Konflikten be-
lastet sind. Es ist daher

Beatrice Rodenstock

sinnvoll, sich fiir den
gesamten Prozess des
Austauschs und der Konsensbildung von einem externen
Moderator unterstiitzen zu lassen. Im Idealfall entwickelt
die Familie eine gemeinsame Strategie fiir ein realisier-
bares Ubergabemodell. Im Konfliktfall entscheidet aber
letztlich der Unternehmer.

Konkretes Ubergabemodell entwickeln

Besteht in der Eigentiimerfamilie Konsens iiber die Zu-
kunft des Unternehmens, werden weitere Schliisselper-
sonen wie etwa das Management eingebunden. Gemein-
sam wird ein Kriterienkatalog dafiir entwickelt, was eine
erfolgreiche Ubergabe und einen guten Nachfolger aus-
macht. So konnen einseitige Vorlieben relativiert und
eine breite Unterstiitzung fiir die gewahlte Nachfolge-
strategie gesichert werden. Das gewahlte Modell sollte
auch auf seine rechtliche, steuerliche und finanztechni-
sche Umsetzbarkeit tiberpriift werden. Zuletzt werden
konkrete Punkte fiir die Ubergabephase vereinbart —
etwa der Zeitpunkt und die Kriterien fiir die Nachfolge —
und ein Meilensteinplan erstellt (was muss bis wann an
wen in welcher Qualitat (ibergeben werden).

Eine realistische Strategie, die unter Beriicksichtigung
der unterschiedlichen Interessen und Rahmenbedingun-
gen entwickelt wurde, ist fiir eine erfolgreiche Nachfolge
unerlésslich.

www.unternehmeredition.de
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Zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Herausforderungen der internen und externen Nachfolge

Von Dr. llja Nothnagel, Experte fiir Unternehmensnachfolge, DIHK

Uberraschungen sind bei der Unternehmensnachfolge nicht
die Ausnahme, sondern die Regel. Sowohl bei der familien-
internen Nachfolgeregelung als auch bei der Suche nach
einem externen Nachfolger miissen sich Unternehmer da-
her flexibel zeigen.

Wenn der Kronprinz nicht méchte

Familie und Betrieb sind fiir viele Unternehmer untrenn-
bar miteinander verbunden. Das soll nach Ansicht der
meisten Unternehmenslenker auch in der nachsten Gene-
ration so bleiben. Was liegt da naher, als den eigenen
Sohn oder die eigene Tochter als Nachfolger oder Nach-
folgerin zu erwéahlen? Knapp 58% wiinschen sich laut IHK-
Unternehmensbarometer, dass auch nach ihrem Eintritt
in den Ruhestand Eigentum und Management in Handen
der Familie bleiben. Die Realitat sieht jedoch anders aus:
Die letzten verfiigharen Zahlen des Instituts fiir Mittel-
standsforschung in Bonn zeigen, dass nur 44% der Unter-
nehmen innerhalb der Familie an einen Nachfolger weiter-
gegeben werden. Da ist zum einen die Frage der Eignung
des moglichen Nachfolgers in spe. Ausbildung, Fahigkei-
ten und Kenntnisse miissen zu den Herausforderungen
der Weiterfiihrung des Unternehmens passen. Erste im
Betrieb verdiente Sporen waren ebenfalls von Vorteil.
Genauso wichtig ist jedoch die Frage, ob der ,erwahlte*
Nachfolger tiberhaupt das Ruder {ibernehmen mochte.
Nicht selten haben Sohn oder Tochter ganz andere Plane
far ihr berufliches Leben und mochten nicht das tagtag-
lich vorgelebte Unternehmerleben weiterfithren.

Kommunikation und Vorbereitung: in der Familie
gefragt ...

Damit die Nachfolge in der Familie gelingt, sollte das
Unternehmen nicht als Uberraschung unter den Weih-
nachtsbaum gelegt werden. Offene Ansprache des

ZUR PERSON: DR. ILJA NOTHNAGEL

Dr. Ilja Nothnagel ist Experte fiir Unternehmensnach-
folge und Unternehmenssicherung beim Deutschen
Industrie- und Handelskammertag DIHK. Als Dachor-
ganisation der 80 deutschen IHKs vertritt der DIHK
die Interessenvertretung der deutschen Wirtschaft
gegeniiber den Entscheidern der Bundespolitik und
den europaischen Institutionen. www.dihk.de
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Dr. llja Nothnagel

Themas Nachfolge in der Familie und eine gezielte Vorbe-
reitung der Ubernahme sind unverzichtbar. Mchte ein
Filius in die Fu3stapfen des Seniors treten, gilt es, Aus-
bildung und beruflichen Werdegang auf die kommende
Aufgabe abzustimmen. Neben Studium bzw. beruflicher
Ausbildung sind Erfahrungen in anderen Unternehmen
durchaus von Vorteil — ebenso wie eine Eingewdhnungs-
zeit im familieneigenen Betrieb selbst. Hierfiir sollte fiir
alle Beteiligten ein Fahrplan erstellt werden. Gleichzeitig
muss bei den moglicherweise anderen Nachkommen
Verstandnis fiir die Wahl geweckt werden — schnell kann
sonst ein Gefiihl entstehen, zuriickgesetzt zu sein. Eine
vergiftete Atmosphére in der Familie und in der Folge
mogliche gerichtliche Auseinandersetzung beim Erbe
waren jedoch fiir das Unternehmen und letztlich fiir die
Familie selbst ein grof3er Ballast.

... jedoch kein Garant fiir den erfolgreichen
Generationswechsel

Doch auch mit bester Planung ist der Senior und damit
das Unternehmen nicht vor Uberraschungen gefeit. Der
Aufbau eines Nachfolgers in der Familie erfordert Zeit.
Wahrend des Prozesses kann viel passieren: Der Nach-
folger kann in anderen Aufgaben seine Zukunft sehen,
die Schnupperarbeit im anderen Betrieb kann zur Lebens-
aufgabe werden oder die gemachten Erfahrungen zur
Komplexitat der Unternehmensfithrung schrecken vor
der zugedachten Aufgabe zu sehr ab. Daher sind trotz
einmal gefasstem Plan ein standiger Austausch und eine

www.unternehmeredition.de
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standige Uberpriifung des eingeschlagenen Weges erfor-
derlich. Offenheit ist hierbei von beiden Seiten gefordert:
Auf Junioren-Seite muss man tiber seine Befiirchtungen
und moglicherweise abweichende Plane reden. Genauso
ist jedoch die Senioren-Seite aufgerufen, mogliche Zweifel
z.B. an der Qualifikation des Nachfolgers offen anzuspre-
chen. Denn der Tag der Ubergabe riickt immer niher.
Kommt es kurz vor dem letzten Schritt zum Zerwurfnis,
schlingert das Unternehmen in schweres Fahrwasser.
Tritt der Fall ein, dass der eigentlich gedachte Nachfolger
abspringt oder gar von Anfang an kein Interesse zeigt, ist
die Unternehmensfiihrung gefordert. So frith wie moglich
muss die Nachfolgersuche — durchaus schrittweise — auf
den weiteren Familienkreis, Mitarbeiter, Geschéaftspart-
ner oder sogar Konkurrenten ausgedehnt werden.

Externe Nachfolge wird an Gewicht gewinnen
Angesicht der demografischen Entwicklung der Gesell-
schaft wird die Zahl von Nachfolgelosungen in der Familie
in den nachsten Jahren tendenziell weiter abnehmen.
Immer 6fter muss der Nachfolger auf3erhalb der eigenen
Familie gefunden werden. Der Aufwand einer intensiven
Suche kommt dann zu den etlichen komplexen Heraus-
forderungen bei der Nachfolge rechtlicher, steuerlicher
und betriebwirtschaftlicher Natur hinzu. Wie beim gesam-
ten Prozess der Unternehmensnachfolge kénnen hier die
Angebote neutraler Stellen wie der Industrie- und Handels-
kammern wichtige Informationen zur Bewaltigung der
Unternehmensnachfolge liefern oder bei der Suche nach
einem Ubernehmer fiir den Betrieb Unterstiitzung leisten.

Herzblut ist unbezahlbar

Ist nach langer Suche ein geeigneter Kandidat gefunden,
kommt jedoch ein weiterer Punkt hinzu, bei dem Wunsch
und Wirklichkeit beim Senior oft auseinander klaffen: der
Kaufpreis. Bei 36% der Senior-Unternehmer beobachten
die [HK-Experten iiberhOhte Kaufpreisvorstellungen. Oft-

mals hat der Senior sein ganzes Herzblut in das Unter-
nehmen gesteckt. Entscheidend fiir den Preis des Unter-
nehmens ist das jedoch nicht. Letztlich muss der Nach-
folger in der Lage sein, den Kaufpreis zu erwirtschaften
und zu finanzieren. Marktchancen, Kunden-Zulieferer-
portfolio, Restrukturierungsbedarf — hieran bemisst ein
Kéufer den Unternehmenswert.

Neutrale Unternehmensbewertung erforderlich

Den Marktwert des eigenen Betriebes sollte der Eigen-
tiimer immer vor Augen haben. Nicht zuletzt bei Finan-
zierungsgesprachen mit Kapitalgebern wie Banken ist der
Wert des Unternehmens in den Augen Dritter im betrieb-
lichen Alltag von entscheidender Bedeutung. Wenn der
Preis jedoch iiber Erfolg oder Misserfolg einer externen
Nachfolge bestimmt, ist ein auf soliden Informationen
beruhendes Herangehen notig. Hier bietet sich fiir beide
Seiten die Expertise von Beratern zur Wertermittlung an.
Letztlich werden in den Kaufpreisverhandlungen Erwar-
tungen des Seniors und Vorstellungen des Nachfolgers zu
Beginn zwar immer auseinander liegen. Dennoch bieten
fundierte Wertermittlungen fiir beide Seiten die Basis fiir
erfolgreiche und ziigige Verhandlungen.

Der Herausforderung Unternehmensnachfolge muss sich
jeder Betriebsinhaber einmal im Leben stellen — ganz
gleich, wie die Nachfolge gestaltet wird. In jedem Fall ist
rechtzeitige Vorbereitung erforderlich — noch immer
missen die IHKs bei 46% der Senior-Unternehmer hier
einen zu spaten Start konstatieren. Mit offener Kommuni-
kation und einem gut durchgeplanten Konzept kann man
zwar Uberraschungen nicht ausschliefen. Aber man
kann den Prozess jederzeit iiberpriifen und ggf. an die
neue Situation anpassen und damit das Unternehmen
samt Mitarbeitern sicher in neue Hande bringen.

ABB. 1: HEMMNISSE BEI DER UNTERNEHMENSNACHFOLGE: SO VIEL PROZENT DER SENIOR-UNTERNEHMER ...

... sind nicht rechtzeitig
vorbereitet

... kbnnen emotional nicht
Joslassen”

.. finden keinen passenden
Nachfolger

.. fordern einen Gberhdhten
Kaufpreis

... befurchten hohe
Erbschaftsteuerbelastung

... warten mit Verkauf, um
Altersvorsorge aufzustocken

andere 7%

46%

1%

37%

36%

25%

25%

Quelle: Erfahrungen der IHK-Nachfolgeberater, DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2010
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‘ Unternehmerstandpunkte

,Wichtig ist eine offene und klare

Kommunikation*

Interview mit Georg Huber, Vorstandsvorsitzender, Huber SE

Fiir einen gelungenen Generationswechsel wurde die
Huber SE im Herbst 2010 mit dem bayerischen Mittelstands-
preis des Bundesverbandes der mittelstandischen Wirtschaft
(BVMW) ausgezeichnet. Das Unternehmen aus Berching in
der Oberpfalz ist seit 1834 im Besitz der Familie Huber und
hat seine Wurzeln in einem Kupferschmiedebetrieb. Heute
erwirtschaftet der Mittelstandler mit Produkten rund um
das Thema Wasser und Abwasser einen Jahresumsatz in
Hohe von 140 Mio. EUR und ist in 60 Ldndern vertreten. Im
Interview spricht der Vorstandsvorsitzende Georg Huber
liber seine Erfahrungen beim Generationswechsel und sei-
ne Zukunftsvision.

Unternehmeredition: Herr Huber, Sie leiten das Unter-
nehmen in sechster Generation. Wie wichtig ist fiir Sie
die personliche Identifikation mit der Firma?

Huber: Wer in ein Familienunternehmen hineingeboren
wird und damit aufwachst, ist zwangslaufig in gewisser
Weise mit der Firma verbunden. Ich identifiziere mich
sehr stark damit, schlief3lich tragen die Produkte, die wir
weltweit liefern, meinen Namen. Fiir mich persoénlich
iiberwiegen die Vorteile eines Familienunternehmens.
Hier stehen langfristige Ziele sowie das Wohl des Unter-
nehmens im Vordergrund, weniger die Karriere einzelner
Manager wie in Konzernen. Familienunternehmer haben
auch ein grofdes Interesse daran, die Arbeitsplatze vor
Ort zu erhalten. Nachteile konnen sich grundsatzlich
ergeben, wenn fachlich nicht geeignete Familienmitglie-
der im Unternehmen arbeiten oder Konflikte aus der
Familie ins Unternehmen hineingetragen werden.

Unternehmeredition: Nach dem Wechsel Ihres Vaters Dr.
Hans Huber und Ihres Onkles Karl-Josef Huber aus dem
Vorstand in den Aufsichtsrat — beide haben {iber 40 Jahre

ZUR PERsSON: GEORG HUBER

Georg Huber ist Vorstandsvorsitzender der Huber SE.
Das Unternehmen ist seit 175 Jahren in Familienbesitz,
beschaftigt im Stammhaus im bayerischen Berching
rund 550 Mitarbeiter und hat sich auf innovative
Maschinen, Anlagen und Ausriistungsteile aus Edel-
stahl zur Wasseraufbereitung, Abwasserreinigung und
Schlammbehandlung spezialisiert. www.huber.de
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Georg Huber

lang die Geschicke des Unternehmens bestimmt — tiber-
nahmen Sie Anfang 2010 als neuer Vorstandsvorsitzen-
der die Firmenleitung. Wie gestaltete sich fiir Sie der
Generationswechsel?

Huber: Nach meinem Start im Unternehmen vor zehn Jah-
ren habe ich zunachst drei Jahre im Vertrieb gearbeitet,
um mit den Produkten und den Kundenbediirfnissen ver-
traut zu werden, bin dann in die Finanzabteilung gewech-
selt, was mein eigentliches Ziel war. 2008 tibernahm ich
die Leitung der Finanzabteilung, wechselte etwas spater
in den Vorstand und bin seit 2010 Vorstandsvorsitzender.
Obwohl dieser Weg im Nachhinein betrachtet sehr ziel-
gerichtet aussieht, kann ich nicht sagen, dass bei uns die
Nachfolge von langer Hand geplant war. Das war eher ein
Prozess, der sich mit der Zeit so ergeben hat.

Unternehmeredition: Wann haben Sie sich fiir das Fami-
lienunternehmen entschieden?

Huber: Die Entscheidung ist relativ spat gefallen. Ich
habe zunachst aus rein personlichem Interesse BWL

www.unternehmeredition.de



studiert. Auch nach zwei Auslandsprak-
tika bei Huber in Singapur und den USA
war fur mich nicht klar, ob ich im Unter-
nehmen fest arbeite oder nicht. Als jlings-
ter von drei S6hnen hatte ich es auch
leichter als meine Briider, auf denen eher
der Druck einer moglichen Nachfolge
lastete. Erst als sich gegen Ende meines
Studiums zeigte, dass meine Geschwister
sich anderweitig orientieren, habe ich mir
ernsthaft Gedanken dariiber gemacht
und mich dann entschieden einzusteigen.

Unternehmeredition: [hr Vater und Ihr
Onkel stehen dem Unternehmen im Auf-
sichtsrat mit Rat und Tat zur Seite. Wie
schwer féllt es ihnen loszulassen?
Huber: In den vergangenen Jahren hat sich mein Vater
schrittweise aus dem operativen Geschéft zuriickgezogen
und mehr reprasentative und strategische Aufgaben
iibernommen - genau das macht er im Aufsichtsrat heute
noch. Aber die Verantwortung abzugeben und loszulassen,
ist ihm sicher schwer gefallen, was nach 40 Jahren an der
Firmenspitze gut nachvollziehbar ist. Die Zusammenar-
beit gestaltet sich sehr gut, ich bin sehr dankbar, dass ich
auf diese langjahrige Berufserfahrung meines Vaters und
meines Onkels zuriickgreifen kann. Es ist auch sehr ange-
nehm, im Kontrollgremium Fachleute zu haben, die die
Branche sehr gut kennen. Wir haben natiirlich auch
einen weiteren Aufsichtsrat, der nicht aus der Familie
stammt - der Blick von auf3en ist auch sehr wichtig, die
Mischung muss stimmen.

Unternehmeredition: Neben Ihnen gibt es mit Dr. Oliver
Rong, Schwiegersohn von Karl-Josef Huber, als Ihrem
Stellvertreter ein weiteres Familienmitglied in der vier-
kopfigen Firmenleitung. Wie gestaltet sich die Zusammen-
arbeit?

Huber: Unsere Aufgaben sind klar verteilt — Dr. Rong ist
Ingenieur und fiir den Bereich Produktion und Technik
verantwortlich, ich fiir Finanzen und Controlling. Insge-
samt gestaltet sich die Zusammenarbeit im gesamten
Vorstand sehr gut.

Georg Huber, Vorstandsvorsitzender der Huber SE (rechts), im Gesprach mit Markus
Hofelich, Chefredakteur der Unternehmeredition, in der Zentrale der Huber SE in
Berching.
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Aus der Oberpfalz in die Welt: Huber ist in rund 60 Landern vertreten.

Unternehmeredition: Im Herbst wurde Ihr Unternehmen
vom BVMW mit dem Bayerischen Mittelstandspreis 2010
ausgezeichnet fiir eine gelungene Nachfolge. Was waren
die entscheidenden Erfolgsfaktoren?

Huber: Zunachst muss man sich Gedanken dariiber ma-
chen, wie das Unternehmen am Ende aussehen soll, und
einen klaren Fahrplan aufstellen, der nicht zu kurz und
nicht zu lang sein sollte. Wichtig ist eine offene, klare
Kommunikation, nicht nur innerhalb der Familie, son-
dern auch gegeniiber der Belegschaft, den Fiihrungskraf-
ten, Banken und wichtigen Kunden. Wichtig war fiir uns
auch, einen externen Berater einzubeziehen, der mit dem
neutralen Blick von auf3en alle Dinge offen ansprechen
konnte. Er hat eine Moderationsfunktion ibernommen,
als Anwalt das steuerliche und rechtliche Know-how ge-
liefert und war zentraler Ansprechpartner. Die Firmen-
iibergabe macht ein Unternehmer nur einmal im Leben.
Es ist schwierig fiir den Abgebenden loszulassen, gleicher-
mafden ist der Druck fiir den Nachfolger grof3. Die grofi-
ten Risikofaktoren liegen meiner Meinung nach darin,
wichtige Dinge aufzuschieben oder zu verschweigen
und nicht offen zu kommunizieren.

Unternehmeredition: Welche Visionen haben Sie fiir die
Zukunft Ihres Unternehmens?

Huber: Ich sehe meine Aufgabe darin, die langfristige
Strategie meines Vaters fortzufiihren. Unsere Vision ist,
das Thema Abwasser neu zu besetzen, weg von dem
Schwerpunkt auf reine Problembeseitigung hin zum
Umgang mit Abwasser als Wertstoffquelle. Im Abwasser
stecken wertvolle Rohstoffe wie etwa Phosphor. Auch
Energie kann man daraus gewinnen. Ein sehr wertvoller
Rohstoff, der im Abwasser steckt, ist das Wasser selbst.
In den ariden Gebieten der siidlichen Hemisphére ist das
ein grof3es Thema, das bisher noch nicht geniigend ge-
nutzt wird. Das kulturell zu iiberwinden und technisch
umzusetzen, ist unsere Herausforderung fiir die Zukunft.

Unternehmeredition: Herr Huber, vielen Dank fur das
Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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‘ Unternehmerstandpunkte

Unser Vater liefd uns Fehler machen’

(

Interview mit Lukas Meind|, geschdftsfiinrender Gesellschafter,

Lukas Meindl GmbH & Co. KG

Mit insgesamt 600 Beschdiftigten, von denen 238 am Heimat-
standort arbeiten, produziert Meindl jihrlich iiber eine
Million Trekkingschuhe und liefert sie in die wichtigsten
Outdoormdirkte der Welt. Dabei setzt das Familienunter-
nehmen vor allem auf kontinuierliches Wachstum und ver-
bindet handwerkliche Qualitdt mit moderner Technik und
Innovationskraft. Im Interview spricht Lukas Meindl, der ge-
meinsam mit seinem Bruder Lars die Geschdifte fiihrt, iiber
die Herausforderungen des Generationswechsels.

Unternehmeredition: Herr Meindl, Sie sind in den Bergen
und mit der Firma Ihres Vaters aufgewachsen. War es da
von vornherein klar, dass Sie und Ihr Bruder irgendwann
an der Spitze des Unternehmens stehen wiirden?
Meindl: Wir spiirten als Heranwachsende nie Druck, das
Unternehmen weiterfiihren zu miissen. Aber ich hatte nach
dem Abitur Lust darauf, in verschiedenen Firmen und
Landern das Handwerk des Schuhtechnikers - frither hat
man das Schuhmacher genannt - zu lernen. Mein Bruder
wiederum hat sich mehr fiir das Kaufménnische interes-
siert. Auf dieser Basis war es fiir uns beide dann eine Freude,
in der Firma mitzumachen. Aber es war niemals eine
Verpflichtung.

Unternehmeredition: Wie hat Thr Vater Sie auf die Nach-
folge vorbereitet?

Meindl: Der wichtigste Teil war die Phase, in der wir mit
unserem Vater zusammengearbeitet und gemeinsam mit
ihm das Unternehmen geleitet haben. Wie er das getan
hat, war schon eine besondere Leistung. Er hat uns einer-

ZUR PERSON: LUKAS MEINDL

Lukas Meindl ist geschaftsfiihrender Gesellschafter der
Lukas Meindl GmbH & Co. KG. Der diplomierte Schuh-
techniker leitet seit dem Tod des Vaters im Jahr 2006
gemeinsam mit seinem Bruder Lars das 1930 gegriindete
Familienunternehmen. Bei aller Verbundenheit mit dem
Produktionsstandort in Deutschland hat Meindl die
Herausforderungen der Globalisierung angenommen.
Die Schuhe aus dem oberbayerischen Kirchanschoring
werden weltweit zum Bergwandern und Nordic Walken
ebenso wie zum Trekking und bei Expeditionen genutzt.
www.meindl.de
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seits gefiihrt, aber andererseits auch gefordert. Wir hat-
ten genug Spielraum fiir eigene Herangehensweisen und
bekamen im Laufe der Zeit immer mehr Verantwortung
tibertragen. Wenn Eltern immer nur selbst die Richtung
vorgeben wollen, konnen sie viel zerstoren. Wir durften
Fehler machen, und unser Vater hat diese Fehler auch
zugelassen. Ein erfolgreiches Handwerksunternehmen
braucht eine ausgepragte Diskussionskultur. Das gilt
tibrigens auch fiir den Umgang mit den Mitarbeitern.
Als Junior wird man von den Alteren in der Belegschaft
erst einmal getestet. Aber wenn man sattelfest ist und
diesen Test besteht, hat man gewonnen.

Unternehmeredition: Ihr Vater starb recht plotzlich einen
Tag nach seinem 77. Geburtstag. Wie haben Sie in dieser
Situation die Herausforderung der Nachfolge gemeistert?
Meindl: Mein Vater war bis zum Schluss in der Firma
aktiv und hat natiirlich eine Liicke hinterlassen. Aber ge-
rade weil mein Bruder und ich schon so viel gelernt und
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Verantwortung iibernommen hatten, konnten wir das
Unternehmen im flieRenden Ubergang fortfithren. Ganz
wichtig fiir einen Familienbetrieb ist es in einer solchen
Lage, mit Blick auf Kunden und Lieferanten Zuverlas-
sigkeit zu gewahrleisten. Wenn der Chef plotzlich nicht
mehr da ist, kann das Vertrauen schnell in eine Schief-
lage kommen. Bei uns hat es das nicht gegeben, eben
weil wir gut ausgebildet und schon lange im Unterneh-
men eingefiihrt waren.

Unternehmeredition: Welche Leitlinien haben Sie mit
Blick auf Dinge wie Qualitat und Tradition von Ihrem
Vater ibernommen?

Meindl: Wir sind eine Familie, die schon seit vielen Ge-
nerationen Schuhe macht. Mein Vater hat als junger
Mann erkannt, dass sich die Aufbruchsstimmung nach
dem Krieg auch in der Begeisterung fiir Freizeit, Sport
und Kultur widerspiegelte. So hat er begonnen, Berg-
schuhe zu ndhen und die Marke Meindl Schritt fiir Schritt
immer bekannter zu machen. Er hat nicht zuletzt deshalb
an den Erfolg geglaubt, weil er selbst ein leidenschaftlicher
Bergsteiger war. Unsere Kunst heute muss darin bestehen,
modern zu sein und gleichzeitig die Tradition nicht zu
verlieren. Wer kann heute schon noch zwiegenahte
Bergschuhe machen? Wir sind ein Handwerksbetrieb
und arbeiten mit Naturprodukten, aber Nachhaltigkeit
beschrankt sich nicht nur auf Umweltbewusstsein.
Auch die Langlebigkeit eines Produkts gehort dazu.
Unser Modell ,Island“, von dem wir schon tiber eine Mil-
lion Paar Schuhe produziert haben, gibt es schon seit
20 Jahren. So etwas miissen wir pflegen, dariiber hinaus
heute aber auch international denken. Wir brauchen in Zei-
ten der Globalisierung die Auslandsmarkte, um tiberleben
zu konnen. Der Kernmarkt ist Europa. Aber in den USA
und Neuseeland, in Australien und Asien gibt es ebenfalls
ein wachsendes Interesse am Bergsteigen und Outdoor-
Produkten. Wir produzieren auch im Ausland. Wir haben
Werke in Ungarn und Slowenien, einen langjahrigen Ex-
klusiv-Partner in Italien und stellen bestimmte Produkte
im Multifunktionsbereich auch in Asien her. Aber alles
was Bergschuh ist, machen wir in Europa und wird bei
uns hier im Haus in Kirchanschoring entwickelt.

Unternehmeredition: Auch Qualitat hat etwas mit Konti-
nuitat zu tun?

Meindl: Familienunternehmen denken nicht kurzfristig
in Quartalen, sondern langfristig. Wir haben Mitarbeiter,
die schon in der zweiten und dritten Generation bei uns
sind. Das ist uns wichtig. Es gefallt mir nicht, wenn die
Alteren in unserem Lande heute oft vorzeitig zum Ruhe-
stand gezwungen werden. Wir pflegen aber auch die Aus-
bildung junger Leute, die bei uns alle Abteilungen durch-
laufen und von den Erfahrungen der Alteren lernen.
Unser Unternehmen kann nicht zuletzt dank der Qualitat
seiner Mitarbeiter und dem gegenseitigen Verstandnis,
dank flacher Hierarchien und flexibler Arbeitszeiten
schnell auf eine veranderte Nachfrage und die Wiinsche
der Kunden reagieren.

www.unternehmeredition.de

Unternehmeredition: Wie sehen Sie die Zukunftspers-
pektiven des Unternehmens?

Meindl: Unsere Umséatze haben sich seit Beginn der Auf-
zeichnung immer positiv entwickelt. Uns ist es {ibrigens
auch wahrend der jiingsten Wirtschaftskrise gar nicht so
schlecht gegangen. Denn gerade in solchen Zeiten achten
die Menschen auf Qualitat und fragen sich beispielsweise,
wie lange ein Schuh hélt. Heute befinden wir uns in einem
gesunden Zyklus und ich habe keine Angst vor der Zukun(ft.
Outdoor ist ein positiv besetzter Bereich, auch wenn
die Zahl der Wettbewerber wachst und man immer mehr
Leistung bringen muss. Erfolg spiegelt sich aber nicht nur
in der Anzahl der verkauften Schuhe wider. Entscheidend
ist auch, welchen Marktwert ein Unternehmen hat und
welche Auszeichnungen man gewinnt. Wertsteigerung
hat viel mit Qualitat und weniger mit Quantitat zu tun.
Die bieten wir dem Bergwanderer, dessen Bediirfnisse
wir immer wieder genau analysieren. Wir produzieren
aber beispielsweise auch Spezialanfertigungen fiir Ex-
peditionen zum Nord- und Siidpol.

Meindl verbindet handwerkliche Qualitat mit moderner Technik.

Unternehmeredition: Welchen Ratschlag konnen Sie mit
Blick auf den Generationswechsel anderen Unternehmern
geben und wie stellen Sie sich spater einmal die eigene
Nachfolgeregelung vor?

Meindl: Zu allererst ist es wichtig, keinen Druck auszuiiben
und den Jungen ihren Spielraum zu lassen. Es hat keinen
Sinn, etwas erzwingen zu wollen. Fiir uns ist unser Vater
auch in dieser Hinsicht ein Vorbild. Aber wir haben natiir-
lich ein sehr grofdes Interesse daran, dass das Familien-
unternehmen fortgefiihrt wird. Man hat ein gesundes
Unternehmen quasi geliehen bekommen, und das will
man spater auch als gesunden Betrieb weitergeben.

Unternehmeredition: Herr Meindl, vielen Dank fiir das
Interview.

Das Interview fiihrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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‘ Unternehmerstandpunkte

,Wir haben friihzeitig nach krisenfesten
Alternativen gesucht*

Interview mit Hermann Ross, geschdiftsfiihrender Gesellschafter,

Hero-Glas Veredelungs GmbH

1970 hat Hermann Ross im Emsland eine Glaserei gegriin-
det. Zehn Jahre spdter stieg sein Bruder Heinrich in die
Firma mit ein. Bis heute ist daraus ein international tditiges
Hightech-Unternehmen im Bereich Glasveredelung entstan-
den, das mit rund 300 Mitarbeitern einen Jahresumsatz in
Hohe von 50 Mio. EUR erwirtschaftet. Im Interview spricht
Hermann Ross iiber das Wachstum der Hero-Glas Verede-
lungs GmbH und die Nachfolgeldsung.

Unternehmeredition: Herr Ross, wie ist es hnen gelun-
gen, aus einem kleinen Handwerksbetrieb ein innova-
tives und internationales Familienunternehmen zu
machen?

Ross: Bei unserer Entwicklung spielte die Energiekrise in
den 70er Jahren eine entscheidende Rolle. Als infolge-
dessen schlagartig die Nachfrage nach warmedammen-
den Verglasungen gestiegen ist, habe ich die Chance
ergriffen und rund 500.000 EUR in eine Fertigungsanlage
fiir Isolierglas investiert. Als mein Bruder 1980 in das
Geschaft eingestiegen ist, haben wir sofort damit begon-
nen, unser Portfolio zu verbreitern. SchliefRlich waren
wir bis dahin mit unserem Fokus auf Isolierglas zu 90%
von der Bauindustrie abhangig. So haben wir friithzeitig
nach krisenfesten Alternativen gesucht und auf Spezial-
glaser gesetzt, die insbesondere von Architekten, der
Mobelindustrie oder dem Ladenbau nachgefragt werden.
Dieses Konzept ging auf.

Unternehmeredition: Wie wichtig ist fiir Sie das Thema
Internationalisierung?

Ross: Sehr wichtig. Starke Auslandsmarkte sind fiir uns —
je nach Produktnische - die Niederlande, Danemark,
Osterreich und die Schweiz, aber auch Nordamerika. Wir
fertigen neben unserem Stammesitz in Dersum auch im
polnischen Stettin, wo 1995 eine weitere Produktions-
statte mit 35 Beschaftigten entstand. Mit den Sonderferti-

ZUR PERSON: HERMANN Ross

Hermann Ross ist zusammen mit seinem Bruder ge-
schaftsfiihrender Gesellschafter der 1970 gegriindeten
Hero-Glas Veredelungs GmbH. 2003 wurde das Unter-
nehmen mit dem grof3en Preis des Mittelstandes fiir
starkes regionales Engagement ausgezeichnet.
www.hero-glas.de
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gungen machen wir inzwischen rund 70% des Gesamt-
umsatzes. Durch Innovationen wie Glaser, die im Brand-
fall hitzeundurchlassig werden, oder unser Produkt
Hero-Hurricane®, das hohe amerikanische Standards in
Bezug auf Wirbelstiirme erfiillt, konnen wir gute Preise
am Markt durchsetzen.

Unternehmeredition: Wie versuchen Sie, Konflikte mit
Ihrem Bruder Heinrich, der mit Ihnen an der Firmenspitze
steht, zu vermeiden? Wie steht es mit der Nachfolgepla-
nung?

Ross: Eines unserer Erfolgsrezepte ist der offene und
ehrliche Umgang miteinander. Wichtige Angelegenheiten
besprechen wir grundsatzlich gemeinsam und bemiithen
uns hier um Konsens. Mit dieser Grundhaltung ist es uns
gelungen, jetzt auch die nachste Generation in das Unter-
nehmen einzubinden, denn mein Sohn und die Tochter
meines Bruders sind inzwischen ebenfalls in unserer
Firmengruppe tatig und iibernehmen immer mehr Ver-
antwortung. Sicherlich kiimmert sich mein Bruder mehr
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um den Vertrieb und um die Finanzen, wahrend ich mich
intensiv mit Produktentwicklungen und Innovationen
beschaftige. International sind wir in der Firmengruppe
durch mehrere Geschéftsfithrer vertreten. Mein Sohn
Heinz-Hermann tragt durch sein Studium als Wirtschafts-
ingenieur und seine guten Fremdsprachenkenntnisse
dazu bei, dass unsere Kontakte im Ausland gepflegt und
ausgeweitet werden. Dadurch nimmt er natiirlich auch
schneller Trends im internationalen Markt wahr.

Unternehmeredition: Um Innovationen wie beispiels-
weise das ,switchable shading glass® mit veranderbarer
Lichtdurchlassigkeit zu entwickeln, benotigen Sie gut
ausgebildete Fachkréfte. Finden Sie die denn hier in der
Region im Emsland?

Ross: Unsere Mitarbeiter sind wie mein Bruder und ich:
aufrichtig und offen. Sie sind verantwortungsbewusst
und fiihlen sich eng mit dem Unternehmen verbunden.
Wir geben jedem Mitarbeiter die Moglichkeit, sich weiter-
zuentwickeln, da wir in vielen unterschiedlichen Glas-
segmenten tatig sind. Um nur ein Beispiel zu nennen: Wir
haben 2001 die Tochterfirma Yachtglass gegriindet, die
u.a. Megayachten mit Spezialverglasungen nach allen
erdenklichen Anforderungen ausriistet. An diese Glaser
werden hochste Anforderungen gestellt, und dafiir brau-
chen wir motivierte und gute Mitarbeiter, die mit Freude
und Stolz diese Aufgaben bewéltigen. Besonders diejeni-
gen, die aus anderen Regionen zugezogen sind, wissen
neben dem guten Betriebsklima auch die niedrigen Miet-
preise, glinstige Baugrundstiicke sowie den hohen Frei-
zeitwert zu schatzen. Auf3erdem, so provinziell ist es hier
gar nicht. Bei uns und anderen Firmen in der Region wie
Krone, Ado, der Meyer Werft oder Emco arbeiten Men-
schen, die weltweit tatig sind. Da findet jeder hochquali-

Futuristische Glaskonstruktion fiir die Zentrale der Nord-LB
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Prestigeobjekt in Berlin, das Sony Center am Potsdamer Platz

fizierte Mitarbeiter Kollegen oder Freunde, mit denen er
auf Augenhohe genauso gut reden kann wie in Miinchen
oder London. Auch fiir junge Leute wie meinen Sohn
oder die Téchter meines Bruders gibt es hier spannende
Aufgaben. Um nur ein Beispiel zu nennen: Auf dem 22
Hektar grofden Gewerbegebiet ,Greenenergy Park“ direkt
an der A 31 siedeln sich Unternehmen im Bereich der
regenerativen Energieerzeugung und -nutzung an, darun-
ter auch wir. Das gesamte Gewerbegebiet soll vollstandig
aus regenerativen Energien betrieben werden. Das ist
ein bundesweit hochattraktives Vorzeigeprojekt. AuRer-
dem ist man aufgrund der guten Verkehrsanbindung vom
Emsland aus auch schnell in Grof3stadten. Die Fahrt nach
Bremen dauert eine Stunde, nach Dortmund eineinhalb
und nach Amsterdam zwei Stunden.

Unternehmeredition: Herr Ross, vielen Dank fiir das
Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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‘ Unternehmerstandpunkte

Erbschaftsteuer sparen

Unternehmensiibergabe iiber eine Beteiligungs-Kommanditgesellschaft

Von Karl-Heinz Busch, Beirat, Berolina Schriftbild GmbH & Co KG

Die Bildung einer Beteiligungs-Kommanditgesellschaft
kann ein Modell fiir die Unternehmensiibergabe innerhalb
der Familie sein. Damit lassen sich nicht nur Erbschaftsteu-
ern sparen, sondern der Nachfolger kann allmdhlich die
kompletten Anteile iibernehmen.

Anteile in einer KG biindeln

Der Ubertragung der Geschiftsanteile kommt bei der Rege-
lung der Unternehmensnachfolge eine immense Bedeutung
zu. Nicht zuletzt, da bei einer Ubertragung innerhalb der
Familie immer noch die Erbschaftsteuer zu beriicksichtigen
ist, deren Eintreffen und Wucht nicht vorauszusehen ist.
Unter Umstdnden kommt noch eine Einkommensteuer-
belastung hinzu. Gerade fiir Familienbetriebe empfehlen
sich hier zwei Strategien: Zum einen die Anteile nicht auf
einen Schlag zu verkaufen, sondern die Moglichkeit einer
vorgeschalteten gewerblichen Beteiligungs-Kommandit-
gesellschaft (KG) zu nutzen, in der die Anteile gebiindelt
werden und die Familie — Vorganger und Nachfolger —
Komplementéar und Kommanditist wird. Eine KG bietet
Gestaltungsfreiheiten, die man in einer GmbH nicht hat.
Finanzielle und strukturelle Entscheidungen kdnnen inner-
halb der KG kurzfristig getroffen werden. Die Familie kann
dann ihre Anteile in die KG einbringen, sodass der Nach-
folger die Anteile in mehreren Tranchen erwerben kann.

Keine Erbschaftsteuer fillig

Am Unternehmen selbst sind dann die familidre KG und
gegebenenfalls weitere Gesellschafter beteiligt. Letztere
konnen im Fall einer Unternehmensnachfolge ihre Anteile

ZUR PERSON: KARL-HEINZ BuscH

Karl-Heinz Busch war geschaftsfiihrender Gesellschaf-
ter der Berolina Schriftbild GmbH & Co KG. Nachdem
er das Unternehmen mit Sitz in Berlin im Zeitraum von
2005 bis 2007 an seinen Sohn Alexander Busch {iber-
geben hat, steht er ihm auch weiterhin als Beirat zur
Seite. Berolina Schriftbild entwickelt und produziert
Tonerkartuschen mit vergrof3erten Tanks, mit denen
alle Drucker der namhaften Hersteller bestiickt werden
konnen. Derzeit wird das Unternehmen mit seinen welt-
weit 500 Mitarbeitern zu einem Serviceunternehmen
fiir Druckmanagement fortentwickelt. www.berolina.de
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ebenfalls in die KG einbringen. Die Beteiligungs-KG hat
im Wesentlichen drei Aufgaben. Erstens: den Kapital-
dienst der Bank zu bedienen. Zweitens: den Hauptgesell-
schafter — sprich den Nachfolger — zu vergiiten. Drittens
stellt sie liquide Mittel bereit, aus denen der Alteigen-
timer in Abhéangigkeit von der Ertragslage die Moglich-
keit bekommt, Entnahmen zu tatigen. Mit diesem Kons-
trukt ist allen geholfen. Der Alteigentiimer kann nahezu
steuerfrei seine Anteile sukzessive herunterfahren. Der
neue Inhaber muss nicht das komplette Anteilspaket
schultern, weil ihm, bedingt durch seine jungen Lebens-
jahre, oftmals das notige Eigenkapital fehlt oder weil der
Betrieb so grof ist, dass eine Finanzierung mit 6ffent-
lichen Mitteln schwer moglich ist. Zudem féllt spater
keine Erbschaftsteuer an. Das Interesse, den eigentlichen
Geschaftsbetrieb mit guten Gewinnen weiterzufiihren,
ist bei allen Beteiligten grof3. Scheitert der Betrieb —

was man nicht hoffen will -, dann bekommt der Alteigen-
tiimer nichts fiir seine Anteile. Und die Bank hélt sich an
den Nachfolger, um an ihr Geld zu kommen.

Fazit:

Die konzeptionelle Entwicklung einer Kommandit-Gesell-
schaft als Nachfolgerregelung kann zwar bis zu einem
Jahr dauern. Aber vor dem Hintergrund, dass man recht-
zeitig die Weichen fiir seine Nachfolge stellen sollte, ist
dieser Zeitaufwand durchaus realisierbar und sollte kei-
nen Unternehmer abschrecken.
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‘ Unternehmensnachfolge

Vom Ratgeber zum Krisenmanager

Wie der Beirat die Unternehmernachfolge unterstiitzen kann

Von Dr. Klaus Weigel, Geschidiftsfiihrender Gesellschafter,

WP Board & Finance GmbH

Immer wieder stolsen Familienunternehmen bei der Unter-
nehmernachfolge auf Probleme. Ein qualifiziert besetzter
Beirat kann zur Lésung beitragen. Wichtigste Vorausset-
zung dafiir ist vor allem, diesen rechtzeitig einzusetzen.

Was spricht fiir einen Beirat?

Bei der langfristigen Unternehmenssteuerung gewinnt
die Etablierung von freiwilligen Beiraten gerade in Fami-
lienunternehmen eine zunehmende Bedeutung. Die Zahl
der Unternehmen in Deutschland mit einem Beirat
wachst stetig. Mit den richtigen Personlichkeiten be-
setzt, koOnnen Beirate fiir die erfolgreiche Entwicklung
eines Unternehmens von unschatzbarem Wert sein.
Dabei ist der Begriff ,Beirat“ nicht gesetzlich verankert.
Aufgaben und Kompetenzen sind frei gestaltbar und
werden in der Regel im Gesellschaftsvertrag, in einer
Geschaftsordnung oder in den Vertragen mit den Bei-
ratsmitgliedern definiert. Dabei gibt es ganz unterschied-
liche Motive, warum in familiengefiihrten Unternehmen
ein freiwilliges Aufsichts- und Beratungsgremium gebil-
det wird.

Funktionen und Aufgaben des Beirats

Die Aufgaben eines Beirats sind vielféltig. Er kann zur
Reprasentation des Unternehmens dienen, insbesonde-
re, wenn er sich aus prominenten Personlichkeiten zu-
sammensetzt. Im Normalfall hat er aber eine Beratungs-
funktion und unterstiitzt die Geschéftsfiihrung mit dem
spezifischen Know-how seiner Mitglieder. Dariiber hin-
aus kann er die Unternehmensleitung und/oder die Ge-
sellschafter kontrollieren. Als ein solches Kontrollgremium
wird ein Beirat haufig eingesetzt, wenn der Gesellschaf-
terkreis grof3er wird und die Interessen auseinander lau-
fen. Auf3erdem kann er die Funktion eines Schiedsrich-

ZUR PERsON: DR. KLAus WEIGEL

Dr. Klaus Weigel (klaus.weigel@board-finance.de) ist
Geschaftsfithrender Gesellschafter der WP Board &
Finance GmbH und verfiigt selbst {iber eine langjahrige
Erfahrung als Mitglied in Aufsichtsraten und Beiraten.
Das Unternehmen ist vor allem auf die Identifizierung
und Vermittlung qualifizierter Aufsichtsrate und Beirate
spezialisiert. www.board-finance.de
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ters bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Gesell-
schaftern und Geschéftsfiihrung oder auch innerhalb die-
ser Gruppen einnehmen. Insofern kann der Beirat als auf-
sichtsratsahnliches Gremium ausgestaltet und mit weit-
rechenden Kontroll- und Zustimmungskompetenzen aus-
gestattet werden.

Der Beirat als Unterstiitzer im Nachfolgeprozess
Haufig wird die Nachfolge durch personliche Differenzen
zusatzlich erschwert. Die Komplexitat unterschiedlicher
Interessen wachst von Generation zu Generation. So be-
ruht eine Nachfolgeregelung in spateren Generationen
vielfach auf einem Kompromiss und nicht immer auf der
bestmoglichen Alternative. In dieser Situation kommt
einem Beirat oftmals eine ganz wesentliche Aufgabe zu.
Seine Rolle kann hierbei von der Aufstellung eines Nach-
folgeplans und der Formulierung von Auswahlkriterien
fiir einen potenziellen Nachfolger tiber dessen Auswahl
bis hin zu einer Notfallgeschéaftsfiihrung reichen. In letz-
terem Fall ist bei einem plotzlichen Ausfall des Unterneh-
mers fiir die Fortfithrung der Geschéfte Sorge getragen.
Allerdings setzt sie eine bereits langfristige Zusammenar-
beit zwischen dem Unternehmen und dem Beirat voraus,
sodass die Mitglieder schon mit den wesentlichen Unter-
nehmensaspekten vertraut sind. Aufderdem miissen die
erforderlichen Qualifikationen im Beirat vorhanden sein.

www.unternehmeredition.de



Was passiert nach der Ubergabe?

Auch nach der Ubergabe an den Nachfolger kommen
dem Beirat im Rahmen der reibungslosen Fortfiihrung
der Geschafte wichtige Aufgaben zu. So ist der ausschei-
dende Senior haufig noch emotional, zum Teil aber auch
noch konkret operativ in Unternehmensentscheidungen
eingebunden. Gleichzeitig will sich aber auch der Nach-
folger mit seinen Vorstellungen im Unternehmen etablie-
ren. Dadurch entstehen fiir die beteiligten Personen we-

sentliche Veranderungen und neue Rollenanforderungen.

Der Beirat kann in dieser Phase die Zusammenarbeit von
Senior und Nachfolger konstruktiv und gegebenenfalls
vermittelnd begleiten. Auch ein Wechsel in den Beirat
kann dem Senior die Ubergangszeit vereinfachen. Aller-
dings erwachst hieraus die latente Gefahr der Einmi-
schung in Entscheidungen, die eigentlich dem Nachfol-
ger vorbehalten sind.

Qualitat als wichtiger Faktor

Dem Beirat kommt also im Rahmen der Unternehmer-
nachfolge sowohl eine strukturierende als auch eine ver-
mittelnde Aufgabe zu. Seine Neutralitat bzw. Objektivitat
machen ihn zu einem natiirlichen Ansprechpartner fiir
die beteiligten Personen. Dafiir sollte er vor allem Vertre-
ter mit unterschiedlichem Know-how-Hintergrund ent-
halten. Hierbei ist an Experten zu denken, die eigene

unternehmerische Erfahrung einbringen kdénnen. Beirats-
mitglieder miissen dariiber hinaus {iber die erforderliche
personliche und soziale Kompetenz verfiigen und in der
Lage sein, dem Unternehmen auch zeitlich im erforder-
lichen Maf3 zur Verfiigung zu stehen. Es versteht sich von
selbst, dass Beirdate unabhangig und neutral sein miis-
sen. Insofern scheiden alle Personen grundsétzlich aus,
die aufgrund von Geschéftsbeziehungen mit dem Unter-
nehmen verbunden sind. Erfahrungsgemaf} vergehen ein
bis eineinhalb Jahre, bis ein Beirat installiert und voll
funktionsfahig ist. Daher sollte mit der Vorbereitung so
rechtzeitig begonnen werden, dass erkennbaren Heraus-
forderungen mittels eines eingearbeiteten Beirats begeg-
net werden kann.

Blick iiber den Tellerrand

Fiir die Gewinnung von Beiratsmitgliedern greifen Unter-
nehmen noch immer tiberwiegend auf das eigene Umfeld
zuriick. Haufig sind dann ,,schadliche” Interessenkonflikte
und personliche Verkniipfungen nicht zu vermeiden. Ex-
terne Personlichkeiten mit der entsprechenden Kompe-
tenz kénnen durch die Inanspruchnahme professioneller
Dienstleister gewonnen werden. Gute Beiratsmitglieder
drangen sich nicht auf, sie wollen vielmehr ,,ausgewahlt“
und gebeten werden. Bei ihnen steht auch die Beirats-
vergiitung nicht im Vordergrund. Allerdings gibt es gute
Beirate auch nicht zum Nulltarif. Die Vergiitung
sollte dem erforderlichen zeitlichen Aufwand an-
gemessen sein. Gute Beirate wollen ernst genom-
men werden, sie wollen sich mit ihren Ideen ein-
bringen und mitgestalten. Dann ist die HoOhe der
Beiratsvergiitung letztlich auch ein Zeichen der
Wertschatzung ihrer Arbeit.

Ein qualifiziert besetzter Beirat sollte auch fiir
Familienunternehmen keine lastige Pflicht, son-
dern ein strategisches Instrument zur Sicherung
der Unternehmenszukunft sein. Richtig eingesetzt
hilft er das unternehmerische Vermogen zu erhal-
ten und zu mehren. Viele Familienunternehmen
wissen die Vorteile eines hochwertig besetzten

Bei Meinungsverschiedenheiten kann der Beirat die Funktion eines Schiedsrichters einnehmen. Beirats inzwischen zu schatzen.

www.unternehmeredition.de
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‘ Unternehmensnachfolge

Was ist die Familie wert?

Herausforderung Unternehmensbewertung

Von Prof. Dr. Andreas Hack und Oliver Ahlers, INTES Institut fiir
Familienunternehmen der WHU — Otto-Beisheim School of

Management

Im Rahmen des Unternehmensverkaufs stellt sich fiir den Fami-
lienunternehmer schnell die Frage: Zu welchem Preis kann ich
meinen Betrieb verkaufen? Die Bewertung des Unternehmens
zur Kaufpreisbestimmung ist die zentrale Herausforderung,

wenn die Firma ihren Besitzer wechselt. Klassische Verfahren
der Unternehmensbewertung greifen bei Familienunternehmen
aber hdufig zu kurz, denn sie vergessen vor allem eins: Nach
dem Verkauf steht das Familienunternehmen ohne Familie da.

Unterschiedliche Bewertungsgrundlagen

Der Firmenverkauf kommt fiir den Familienunternehmer
meist nur einmal im Leben vor. Hier wird ein Lebenswerk
veraufdert. Das ist ohne Zweifel schwer und mit Emotionen
verbunden. Emotionen aber sind nicht immer gut fiir ob-
jektive Bewertungen. Der vom Familienunternehmer emp-
fundene Wert des eigenen Betriebs ist daher haufig sehr
viel hoher als der ,Marktpreis“, den ein Kaufer fiir das
Unternehmen bezahlen will. Die Kauferseite bewertet das
Familienunternehmen auf Basis von neutralen Finanz-
kennzahlen und Markterwartungen. Der Kaufpreis muss
schlie3lich in den kommenden Jahren wieder erwirtschaftet
werden. Der Kaufer wird gezielt Preis mindernde Argumente
suchen und der Unternehmer muss sich auf unangenehme
Fragen einstellen.

Klassische Bewertungsverfahren greifen zu kurz
Verkaufer und Kaufer konnen das ,,Discounted-Cashflow-
Verfahren“ (DCF) nutzen, um den Kaufpreis zu ermitteln.
Der Zahlungsstrom oder Cashflow, den das Unternehmen
erwirtschaftet, bildet dann den Wert des Unternehmens ab,
wie er sich gegenwartig darstellt. Allerdings wird héufig ein
ganz zentraler Faktor weder von Kaufer- noch Verkaufer-
seite ausreichend beriicksichtigt: die bisherige Bedeutung
der Familie fiir den finanziellen Erfolg des Unternehmens.

Zu DEN PERSONEN: PROF. DR. ANDREAS HACK UND
OLIVER AHLERS

Prof. Dr. Andreas Hack ist Lehrstuhlinhaber, Oliver
Ahlers Doktorand am INTES Institut fiir Familienunter-
nehmen der WHU - Otto Beisheim School of Manage-
ment. Schwerpunkt ihrer Forschung ist unter anderem
der Kauf/Verkauf von Familienunternehmen. Mit der
Einbeziehung von Familien in den Bewertungsprozess

pragten sie den Begriff ,Family Firm Acquisition Value“.
www.whu.edu
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Familie als Teil der Bewertung

Wenn der Familienunternehmer und andere Familienmit-
glieder nach dem Verkauf das Unternehmen verlassen,
gehen dem Unternehmen in der Regel besonders motivierte
Arbeitskrafte, implizites Wissen sowie wertvolle Kontakte
verloren. Kurz: Dinge, die der neue Eigentiimer nicht so
einfach ersetzen kann. Das Unternehmen verliert fiir den
Kaufer durch den Verlust der Familie also an Wert. Dieser
Wertabschlag muss als Zahlungsstrom in der Bewertung
beriicksichtigt werden. Auf der anderen Seite bieten sich
fir Kaufer ohne die Familie vielfaltige Chancen, den finan-
ziellen Wert des Unternehmens zu steigern. Familienunter-
nehmen haben durch die langfristige Orientierung und
die konservative Geschéftspolitik oftmals viel Potenzial,
das es dem Kéufer verhaltnisméafig leicht macht, den
Wert zu steigern. So konnen beispielsweise unprofitable
Firmenteile, an denen bislang aus familiengeschichtlichen
Griinden festgehalten wurde, verkauft werden. Dieser mog-
liche Wertaufschlag muss ebenfalls als Zahlungsstrom in
der Bewertung beriicksichtigt werden.

Der ermittelte DCF-Wert kann nur als Ausgangspunkt der
Bewertung dienen. Der Verlust der Familie kann den Wert
des Unternehmens fiir einen Kaufer senken und/oder
erhohen. Beide Effekte miissen im Rahmen der Unterneh-
mensbewertung als Zahlungsfluss beriicksichtigt werden.
Es bedarf einer genauen Due-Diligence-Priifung, um den
Erfolgsbeitrag der Familie zu ermitteln.

www.unternehmeredition.de
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‘ Unternehmensnachfolge

Wir sehen uns als eine Art
Unternehmer-Schmiede*

Interview mit Stefan Klemm, Griinder und CEO, Entrepreneurs-Club

Nicht selten haben Unternehmer das Problem, einen passen-
den Nachfolger zu finden. Der 2004 gegriindete Entrepre-
neurs-Club versucht hier Abhilfe zu schaffen und Verkdufer
mit Managern zusammenzubringen, die an einer Unterneh-
menstibernahme interessiert sind. Der Griinder des Netzwerks
Stefan Klemm spricht im Interview tiber seine Ziele und die
Unterschiede zu herkommlichen M&A-Beratern.

Unternehmeredition: Herr Klemm, der Entrepreneurs-
Club ist ein auf das Thema Unternehmensnachfolge fo-
kussiertes Netzwerk von Unternehmer-Personlichkeiten.
Welche Ziele verfolgen Sie?

Klemm: Wir sehen uns als eine Art Unternehmer-Schmie-
de. Wir identifizieren unternehmerische Fithrungskréafte
und versetzen sie in die Lage, durch den Kauf eines Be-
triebs, der keinen Nachfolger hat, selbst Unternehmer
zu werden. Diese vorausgewahlten Firmen sind in einer
eigenen Target-Borse zu finden. Mitglieder des Clubs
sind aber auch Nachkommen aus Familienunternehmen,
die selbst den Generationswechsel anstreben und Erfah-
rungsaustausch suchen.

Unternehmeredition: Wie unterscheiden Sie sich haupt-
sachlich von Corporate Finance-Beratern oder Online-
Nachfolge-Borsen wie Nexxt, die iblicherweise auf dieses
Geschaft spezialisiert sind?

Klemm: Um erfolgreich zu sein, braucht man einerseits
eine vertrauensvolle, sehr personliche Zusammenarbeit
mit dem verdufdernden Unternehmer. Andererseits ist
eine starke Marke notwendig, die Giber den oft regiona-
len Fokus klassischer M&A-Berater hinausgeht, um
auch wirklich den besten Nachfolger und das passende
Unternehmen zu finden. Mittlerweile reprasentieren
wir {iber 80 Unternehmensnachfolger und haben eine
gewisse Bekanntheit. Deswegen 6ffnet sich fiir uns

ZUR PERSON: STEFAN KLEMM

Stefan Klemm (stefan.klemm@entrepreneursclub.eu)
ist Griinder und CEO des 2004 ins Leben gerufenen
Entrepreneurs-Club. Das Netzwerk begleitet und berat
seitdem Unternehmer und Nachfolger in allen Phasen
der Firmeniibergabe. www.entrepreneursclub.eu
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auch die eine oder andere
Tir einfacher.

Unternehmeredition: Sie
haben den Entrepreneurs-
Club 2004 gestartet — wie
viele Deals sind bisher tiber
Sie zustande gekommen?
Klemm: In den letzten Jah-
ren haben wir ein gutes
Dutzend unterschiedlicher
Nachfolgel6sungen aktiv be-
gleitet. Natiirlich ist der Grad
unseres Anteils dabei sehr
verschieden. Angefangen Stefan Klemm

von der Target-Suche fiir ei-

nen MBI-Manager tiber die Anbahnung von Akquisitions-
finanzierungen bis hin zur Beratung des Nachfolgers im Fa-
milienunternehmen in ,weicheren“ Themen, wie der eige-
nen Positionierung, dem Auftreten gegeniiber Mitarbeitern
und dem Patriarchen. Unsere nachste grof3e Herausforde-
rung liegt darin, die Family Offices aus unserem Kreis als In-
vestoren und die MBI-Kandidaten als Kapitalsuchende struk-
turiert und zum gegenseitigen Nutzen zusammenzubringen.

Unternehmeredition: Welche Personlichkeiten sind aktive
Mitglieder Ihres Netzwerkes? Was ist die beste Moglichkeit
fur interessierte Unternehmer, mit Ihnen in Kontakt zu
kommen?

Klemm: Da wir Diskretion wahren wollen, ist es schwierig,
einzelne Personlichkeiten herauszustellen. Zum Netzwerk
zahlen aber unter anderem Regine Sixt sowie Jan-Hendrik
Goldbeck, der erst kuirzlich den Deutschen Unternehmer-
Preis in der Kategorie Unternehmensnachfolge im Mittel-
stand erhalten hat. Neue Mitglieder nehmen wir im Zuge
unserer zweimal jahrlich stattfindenden Aufnahmetage
auf. Interessierte konnen sich auch jederzeit direkt an
mein Biiro wenden.

Unternehmeredition: Herr Klemm, herzlichen Dank fiir
das Gesprach.

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Der Owner Buy-out

Instrument gerechter Vermogensverteilung

Von Mark Niggemann, Geschdftsfiihrer, Institut fiir Wirtschaftsberatung
(IfW) Karl A. Niggemann & Partner GmbH & Co. KG

Laut einer Umfrage der Anwaltsvereinigung ,,Deutsches
Forum fiir Erbrecht” [6sen 27% der Erbfdlle Streit in der
Familie aus. Probleme entstehen, wenn der Nachlass ver-
schiedene, nicht gleichwertige Vermégensgegenstdnde
enthdlt, die nicht einfach aufzuteilen sind. Das ist vor
allem dann der Fall, wenn ein Unternehmen der Hauptbe-
standteil des Erbes ist und das Privatvermdgen nicht aus-
reicht, um einen Ausgleich zu schaffen.

Gerechte Erbverteilung oftmals schwierig

Als Einwand gegen eine rechtzeitige Nachfolgeplanung
wird regelméafig das Argument vorgebracht, dass eine
gerechte Verteilung des Gesamtvermogens auf Kinder
und Ehegatten tiberhaupt nicht moglich sei. Bedauerli-
cherweise sei namlich der Unternehmensgewinn tiber-
wiegend in die Firma reinvestiert worden und das Privat-
vermogen reiche zur Abfindung der weichenden Erben
nicht aus. Die Bevorzugung eines einzelnen Nachfolgers
ist allerdings ebenfalls keine Alternative und gefahrdet
dariiber hinaus das Unternehmen durch die Anspriiche
der anderen Erben. Deren Beteiligung an der Unterneh-
mensfithrung ist jedoch in vielen Féllen nicht erwiinscht,
da der Senior oftmals der Meinung ist, die Firma sei nur
mit einem einzelnen Verantwortlichen iberlebensfahig.

Geeignete Gesellschaftsform

erlaubt einheitliche Entscheidungsgewalt

Zur Aufrechterhaltung der einheitlichen Entscheidungs-
gewalt ist es wichtig, der Firma die passende Rechtsform
zu geben. Mit der geeigneten Gesellschaftsform konnen
namlich bei gleichmafdiger Vermogensverteilung die
Entscheidungsbefugnisse in eine Hand gelegt werden. Das
wird moglich, indem man die Kapitalanteile mit unter-
schiedlichen Stimmrechten ausgestaltet. Zum Beispiel
kann damit der Junior, bei lediglich einem Viertel Vermo-
gensanteil, durchaus 51% oder gar 75% der Stimmrechte

ZUR PERSON: MARK NIGGEMANN

Mark Niggemann ist Geschéftsfiihrer des Instituts fiir
Wirtschaftsberatung (IfW) Karl A. Niggemann & Part-
ner GmbH & Co. KG. Das IfW berét seit 1978 Unterneh-
mer bei Fragen der Firmeniibergabe sowie des Finanz-
managements. www.ifwniggemann.de
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ausiiben. Eine individuelle Tantiemenregelung erlaubt da-
riiber hinaus eine gebiihrende Beteiligung am wirtschaft-
lichen Erfolg der Firma.

Losungsmodell Owner Buy-out

Bei einem Owner Buy-out (OBO) verkaufen Unternehmer
100% der Firmenanteile an eine neu gegriindete Gesell-
schaft. Der Ankauf wird zum Teil fremdfinanziert. Da-
durch hat der verkaufende Unternehmer die Moglich-
keit, Privatvermogen zu generieren. Dieses kann dann
fiir eine gerechte Erbverteilung verwendet werden. An
der neu gegriindeten Gesellschaft iibernehmen die
Nachfolger dann eine Riickbeteiligung in unterschied-
licher Hohe. Dabei ist es keinesfalls erforderlich, dass
nur Minderheitsbeteiligungen ibernommen werden. Im
Rahmen von OBO-Konzepten sind durchaus auch Mehr-
heitsbeteiligungen vorstellbar.

Will der Unternehmer im Rahmen der Ubergabe alle
Erben angemessen beriicksichtigen und trotzdem die
Firma unter einer einzelnen Fithrung belassen, so bietet
sich neben der geeigneten Gesellschaftsform auch ein
Owner Buy-out an. Dadurch kdnnen Ungerechtigkeiten
bei der Erbverteilung vermieden werden und das Unter-
nehmen verbleibt trotzdem in der Verantwortung der
eigenen Familie.

www.unternehmeredition.de



Externe FUhrungskrafte

Integration von Fremdmanagern in Familienunternehmen

Von Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Geschidiftsfiihrender Gesellschafter,
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH Unternehmensberatung

Fremdmanagement ist in Familienunternehmen keine Aus-
nahme mehr. Bei den Gesellschaftern hat sich die Erkennt-
nis durchgesetzt, dass die Besten das Unternehmen fiihren
sollen, um neben Wettbewerbsfdhigkeit, Ertragskraft und
Unternehmenswert auch die Dividendenfdhigkeit und das
Familienvermégen zu sichern und zu steigern.

Griinde fiir den Einsatz externer Fiihrungskrifte
Fremdmanager werden aus unterschiedlichsten Griinden
fiir die Fiihrung eines Unternehmens engagiert. So verfiigen
mogliche Nachfolger aus dem Gesellschafterkreis oft nicht
uber die erforderliche Praxis und Fithrungserfahrung. Hau-
fig fehlen qualifizierte Familienmitglieder, oder die in Frage
kommenden Nachfolger sind nicht bereit, in die operative
Fiihrung des Unternehmens einzusteigen. Fremdmanager
kommen auch zum Einsatz, wenn sich die Gesellschafter
nicht auf einen oder mehrere Kandidaten aus dem Gesell-
schafterkreis fiir die Unternehmensfithrung entscheiden
konnen. Eher selten werden sie dagegen seitens externer
Kapitalgeber eingesetzt, um den Einfluss der Familie auf
die operative Geschaftsfithrung zu reduzieren.

Herausforderungen des Fremdmanagements

So vielfaltig die Griinde fiir den Einsatz von Fremdmanage-
ment sind, so zahlreich sind auch die Griinde fur ihr Schei-
tern in Familienunternehmen: Bereits beim Einstellungs-
gesprach werden die externen Fithrungskrafte haufig nicht
iiber die aktuelle Unternehmenssituation und spezifischen
Herausforderungen in Kenntnis gesetzt. Oft fehlt zudem
eine schriftlich formulierte und verbindliche Unterneh-
mensstrategie, die die Ziele, Erwartungshaltungen und Wert-
vorstellungen der Gesellschafter ersichtlich macht, sowie
klar definierte Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kom-
petenzen des Managers in der Zusammenarbeit mit den
Gesellschaftern. Auch die emotionale Bindung der Familie

ZUR PERSON: PROF. DR. NORBERT WIESELHUBER

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber (familienunternehmen@
wieselhuber.de) ist Mehrheitsgesellschafter und Vor-
sitzender der Geschaftsfithrung der Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH Unternehmensberatung (W&P). W&P
ist eine Management-Beratung fiir Familienunterneh-
men in Deutschland mit Biiros in Miinchen, Stuttgart,
Diisseldorf und Hamburg. www.wieselhuber.de
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an das Unternehmen und
vorhandene Kontakte zu
Kunden, Lieferanten und
Mitarbeitern schrankt die
Entscheidungsbildung und
-umsetzung des Fremdma-
nagements ein.

Strategische Planung
von zentraler Bedeutung
Diese Konfliktfelder bedeuten
nicht per se das Scheitern —
Gesellschafter und Manage-
ment konnen konkrete Maf3-
nahmen ergreifen, damit In- Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
tegration und Einsatz des Fremdmanagements nachhaltig
erfolgreich sind. Zum Beispiel ist zu Beginn eine Vorstellung
des externen Nachfolgers durch den Gesellschafter im Rah-
men einer Mitarbeiterveranstaltung sehr hilfreich, beglei-
tet durch ein 100-Tage-Programm zur Einarbeitung und Rea-
lisierung von Schliisselaktivitaten. Die Erstellung einer stra-
tegischen Planung sollte eine zentrale Bedeutung haben. Fiir

ABB. 1: ANFORDERUNGEN AN DAS FREMDMANAGEMENT

¢ Branchenkenntnis und Fuhrungserfahrung

* Respekt und Integritat

¢ Einfihlungsvermégen in die Kultur eines Familienunternehmens
¢ |langfristiger Bindungswunsch

¢ Handlungs- und Entscheidungsstérke

¢ Unternehmensinteresse geht vor persénlicher Profilierung

Quelle: Wieselhuber & Partner

den Fremdmanager ist wichtig, dass er die bestehende
Familienverfassung kennt und regelmafige Feedback-
Gesprache mit den Gesellschaftern und Gremiumsmitglie-
dern (Beirate/Aufsichtsrate) fithrt. Dabei gilt: keine Vor-
schusslorbeeren, aber ausreichender Vertrauensvorschuss!

Fazit:

Um diesen Voraussetzungen gerecht zu werden, gilt es
bei der Suche nach Fremdmanagement bereits frithzeitig
die relevanten Anforderungen der Familie an den Fremd-
manager und umgekehrt zu beriicksichtigen. Damit sind
die Grundlagen fiir eine nachhaltig erfolgreiche Tatigkeit
der externen Fiithrung geschaffen.
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‘ Unternehmensnachfolge

Externe Sparringspartner als Ratgeber

Wie sich Probleme bei der Unternehmensiibergabe durch einen neutralen

Dritten vermeiden lassen

Von Dr. Christoph Achenbach und Dr. Frederik Gottschalck, Beratung fiir
Unternehmensfiihrung und -nachfolge (BfUN)

Eine erfolgreiche Nachfolge zdhlt zu den gréf3ten Heraus-
forderungen fiir Familienunternehmen. Wichtig ist dabei,
dass der Generationswechsel nicht allein aus der Pers-
pektive des Seniors, sondern auch aus der Perspektive
des Nachfolgers betrachtet wird. Durch die Unterstiitzung
eines professionellen Sparringspartners, der den Nach-
folgeprozess aus einer neutralen Position heraus begleitet,
lassen sich dabei viele der iiblichen Fallstricke vermeiden.

Der Sparringspartner als Moderator

Grundsatzlich sollte sich die Nachfolgebegleitung
nicht nur auf die Zeit wahrend des Generationswech-
sels beschranken. Ein zielgerichtetes Vorgehen setzt
bereits deutlich vor der eigentlichen Ubergabe an, um
den Nachfolger systematisch auf seine spatere Aufgabe
vorzubereiten. Dabei sind oft Konflikte zwischen den
Generationen, aber auch zwischen Geschwistern oder
Gesellschafterstammen zu bewaltigen. Hier kann ein
neutraler Sparringspartner die Funktion eines Mode-
rators iibernehmen, der alle Interessen ausgewogen
beriicksichtigt. Auch nach der Ubergabe kdnnen sol-
che Partner wichtige Unterstiitzung bei strategischen,
organisatorischen und strukturellen Aufgaben bieten —
insbesondere fiir Nachfolger ohne weitreichende ope-
rative Erfahrung. Das Zusammenspiel zwischen Senior
und Junior ist nur dann eine Option, wenn sich beide
auf Augenhohe begegnen und die neue Fithrungsstruk-
tur des Unternehmens respektieren. Nicht selten ergibt

Zu DEN PERSONEN: DR. CHRISTOPH ACHENBACH
UND DR. FREDERIK GOTTSCHALCK

Dr. Christoph Achenbach ist Griinder und Geschafts-
fuhrender Gesellschafter, Dr. Frederik Gottschalck ist
Berater bei der Beratung fiir Unternehmensfiihrung
und -nachfolge (BfUN). Sie begleiten Unternehmer und
Nachfolger bei operativen und strategischen Fragen.
Ein weiterer Schwerpunkt ist die Konzeption, Einrich-
tung und Besetzung von Beirdten und Aufsichtsraten.
www.bfun-online.de
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Dr. Frederik Gottschalck

Dr. Christoph Achenbach

sich jedoch nach der Ubernahme der Verantwortung
neuer Moderationsbedarf, da es so manchem Senior
schwer fallt, sich endgiiltig vom operativen Geschaft
zu trennen. Hier kann neben einem professionell be-
setzten Beirat auch ein externer Sparringspartner eine
wichtige Rolle spielen.

Neutralitat sichert objektive Bewertungen

Der grofdte Vorteil eines externen Beraters bei der
Begleitung der Ubergabe ist dessen Neutralitit. Da er
nicht in Gremien des Unternehmens eingebunden ist,
hat er die Moglichkeit, ,iiber den Tellerrand hinaus-
zuschauen* und objektive Bewertungen vorzunehmen.
Dies setzt ein hohes Maf an unternehmerischer Kom-
petenz und Sensibilitat voraus. Bei der Auswahl des
externen Beraters ist ein hohes Maf3 an Vertrauen und
Akzeptanz bei allen Beteiligten wichtig, da ansonsten
neue Konflikte drohen. Gleichzeitig miissen externe
Berater iiber Erfahrung bei solchen Prozessen verfii-
gen und individuelle Losungsstrategien entwickeln.
Ist das der Fall, kann ein externer Sparringspartner
als kompetenter Ratgeber wichtige Impulse im Nach-
folgeprozess liefern.

www.unternehmeredition.de
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‘ Unternehmensnachfolge

Frihzeitige Sensibilisierung

Wie man Unternehmer dafiir gewinnt, sich rechtzeitig mit dem Thema

Nachfolge auseinanderzusetzen

Von Manfred Hilebrand, Geschdftsfiihrender r
Gesellschafter, EN Experts-Network oHG

Unternehmer sind daran gewohnt, Entscheidungen
schnell und klar zu treffen. Bei der Unternehmensnachfol-
ge wird der Entscheidungsprozess dagegen meist viel zu
lange hinausgezégert. Die Griinde dafiir sind hdufig nicht
rational — viele geben an, keine Zeit zu haben oder noch
nicht dafiir bereit zu sein. Als weitere psychologische Hiir-
de kommt hinzu, dass sich der Unternehmer nicht gerne
mit dem eigenen Tod auseinandersetzen mochte. Hier ist
das Dilemma erkennbar: Die meisten Unternehmer wol-
len, dass ihre Firma auch in der Zukunft erfolgreich ist,
aber die Weichen fiir die Bewdaltigung werden nicht im
Hier und Jetzt gestellt.

Strategischer Umgang mit der Nachfolge nétig
Wegen seiner zentralen Bedeutung fiir Kunden, Lieferan-
ten und Mitarbeiter hangt bei Mittelstandlern der lang-
fristige Erfolg unmittelbar von dem Unternehmer selbst
ab. Entsprechend verheerend kann es sich auswirken,
wenn kein Nachfolgeplan vorhanden ist. Schlief3lich geht
ein Drittel aller Unternehmensiibertragungen auf uner-
wartete Ereignisse wie Krankheit, Unfall oder Tod zu-
riick. Wahrend viele Unternehmer im Tagesgeschaft
strategische Steuerungsinstrumente einsetzen, lassen
sie diese im Zusammenhang mit der Nachfolge meist
aufder Acht. Es stellt sich die Frage, ob der Unternehmer
bei der Entwicklung eines neuen Produktes auch auf eine
Steuerungsperspektive verzichten wiirde. Wohl kaum.
Da es bei der Unternehmensiibergabe um nicht weniger
als den Fortbestand der eigenen Firma geht, sollte er die
Erstellung eines tragfahigen Steuerungskonzepts in die-
sem Fall unter keinen Umstéanden versdumen.

ZUR PERSON: MANFRED HILEBRAND

Manfred Hilebrand ist geschaftsfithrender Gesellschaf-
ter der EN Experts-Network oHG und verantwortlich
fiir die operative Planung, Steuerung, Umsetzung und
Erfolgskontrolle der Ubergabeprozesse. Das Unterneh-
men verfolgt einen selbstentwickelten und wissen-
schaftlich gestiitzten Beratungsansatz und verfiigt
uiber ein Expertennetzwerk im Bereich der Nachfolge
im Mittelstand. www.experts-network.de

48 | Unternehmeredition ,,Nachfolge 2011“

Orientierung am
Konzept der
Balanced Scorecard
Zentrale Herausforde-
rungen des Nachfolge-
prozesses liegen darin,
die Kundenbindungen
zu festigen, das Unter-
nehmen intern durch
neue Strukturen auf die
Veranderungen einzu-
stellen und die Finanzen

Manfred Hilebrand

zu ordnen. Hier kann die

Orientierung am Konzept der Balanced Scorecard (BSC)
hilfreich sein. Die klassischen vier Perspektiven der BSC
sind die Finanzen, Kunden, Interne Prozesse und Inno-
vation. Sinnvollerweise sollte sich der Nachfolgeprozess
tiber einen Zeitraum von fiinf Jahren erstrecken. Da der
Unternehmer meist auf keine Routinen fiir die Ubergabe
zuriickgreifen kann, ist es zudem sinnvoll, externe Berater
mit einzubeziehen. Durch einen externen Coach kann die
Frage der Nachfolge neutral beleuchtet werden, der Unter-
nehmer erhélt die Moglichkeit, neue Handlungsoptionen
kennen zu lernen, diese kritisch zu hinterfragen und fiir
sich selbst ein stimmiges Konzept zu erarbeiten, bevor es
nach auf3en kommuniziert wird. Zentrale Fragen, die sich
der Unternehmer zur Nachfolge stellen sollte, sind zum
Beispiel: Wie sollte die Ubergabe fiir mich als Unterneh-
menslenker gestaltet werden? Wie ist meine personliche
Haltung zur Nachfolge? Wie gehe ich Veranderungen an?
Welche personlichen Perspektiven habe ich danach?

Es ist wichtig, einen kontinuierlichen Prozess fiir die
Nachfolge in Gang zu setzen, zu steuern, konkrete Ter-
mine festzusetzen, Mafdnahmen zu definieren und deren
Umsetzung voranzutreiben. Der Vorteil eines gemeinsam
erstellten Fahrplans ist es, dass der Unternehmer eine
bessere Orientierung hat, den Prozess mitsteuern kann
und auch im positiven Sinn gezwungen ist, sich Zeit fiir
die Ubergabe zu schaffen und sich damit aktiv ausein-
anderzusetzen.

www.unternehmeredition.de



,Uber 50% unserer Studenten suchen
den Berufseinstieg in KMU oder
grofden Familienunternehmen*

Interview mit Prof. Dr. Holger Reinemann, Fachhochschule Koblenz

Im Sommersemester 2011 startet die Fachhochschule Koblenz
den neuen Studiengang , Mittelstandsmanagement*. Er soll
die Studierenden besser auf die speziellen Herausforderun-
gen der Unternehmensfiihrung in mittelstandischen Unter-
nehmen vorbereiten. Im Interview spricht Prof. Dr. Holger
Reinemann iiber Ziele und Inhalte des neuen Studiengangs
und welche Rolle das Thema Nachfolge dabei spielt.

Unternehmeredition: Herr Prof. Reinemann, wie kamen
Sie auf die Idee, diesen Studiengang einzurichten? Welche
Ziele verfolgen Sie damit?

Reinemann: Hierfiir gab es mehrere Griinde: Erstens ha-
ben wir bereits vor drei Jahren einen Schwerpunkt Mittel-
standsmanagement in unserem Studiengang ,Business
Administration” eingerichtet. Da dieser Schwerpunkt von
den Studierenden sehr gut angenommen wurde, lag es
nahe, das Angebot auszuweiten. Zweitens haben wir aus
eigenen Befragungen bei mehr als 1.000 Studierenden die
Erkenntnis gewonnen, dass tiber 50% den Berufseinstieg
in kleinen und mittleren Unternehmen oder grofden Fami-
lienunternehmen suchen. Das zeigt uns die Attraktivitat
dieses Arbeitsmarktsegments. Drittens ist zu erwarten,
dass gerade kleine und mittlere Unternehmen vom Fach-
kraftemangel besonders betroffen sein werden. Daher ist
es aus unserer Sicht notwendig, Fach- und Fiihrungskrafte
spezifisch fiir dieses Segment vorzubereiten.

Unternehmeredition: Welche Inhalte bietet der Studien-
gang und wie praxisorientiert ist er? Welche Rolle spielt
das Thema Nachfolge?

Reinemann: Die Module des Studiengangs decken zu-
nachst einmal die gesamte Breite der betriebswirtschaft-
lichen Grundlagen ab. Bezogen auf das Mittelstands-
management richten wir uns am Lebenszyklus von

ZUR PERSON: PROF. DR. HOLGER REINEMANN

Prof. Dr. Holger Reinemann (reinemann@fh-koblenz.de)
ist Professor fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
mit Schwerpunkt Personal- und Unternehmensfithrung
sowie Studiengangsleiter Mittelstandsmanagement an
der Fachhochschule Koblenz. Weitere Informationen
zum Studiengang ,Mittelstandsmanagement* im Inter-
net unter www.fh-koblenz.de/betriebswirtschaft

www.unternehmeredition.de

Unternehmen aus. Das
heifdt, von der Griindungs-,
iiber die Wachstums- bis
hin zur Reifephase werden
betriebswirtschaftliche
Herausforderungen auf- o m
gegriffen und Losungs-
ansatze vermittelt. Die - !
Praxisorientierung ergibt =
sich einerseits aus den
naturgegebenen Besonder-
heiten einer Fachhoch-

schule. Die Professoren
verfiligen allesamt tiber
praktische Erfahrungen in
den Themen, die sie ver-
mitteln. Andererseits gehoren Praxisprojekte und Praktika
in Unternehmen zu den zwingenden Bestandteilen des
Curriculums. Die Unternehmensnachfolge gehort natur-
gemaf? zu diesem Facherspektrum hinzu. In einem Modul
werden sich die Studierenden mit den spezifischen Auf-
gaben und Losungen der familieninternen und externen
Nachfolge auseinandersetzen.

Prof. Dr. Holger Reinemann

Unternehmeredition: Fiir wen ist dieser Studiengang ins-
besondere geeignet? Wie unterscheidet er sich von ande-
ren dhnlichen Studiengangen?

Reinemann: Wir richten uns zunachst an Studieninteres-
sierte, die bereits in ihrer Berufsausbildung oder in der
Schule Interesse an einer beruflichen Selbststandigkeit
ausgemacht haben. Die zweite Gruppe sind potenzielle
Nachfolger aus Familienunternehmen. Dariiber hinaus
wenden wir uns auch an jene, die eine Fach- und Fiih-
rungsposition im Mittelstand anstreben. Als wesent-
liches Unterscheidungsmerkmal sehen wir die starke
Schwerpunktorientierung auf das Thema Mittelstands-
management. Die Studierenden haben die Moglichkeit,
iiber 40% der Studienleistungen in diesem Bereich zu
erwerben.

Unternehmeredition: Herr Prof. Reinemann, vielen Dank
fiir das Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

Unternehmeredition ,Nachfolge 2011“ |49

‘ 93|ojydeususawysuiajun



‘ Unternehmensnachfolge

Strategie schlagt Zufall

Rechtliche Aspekte der erfolgreichen Nachfolgeplanung

Von Dr. Klaus Schaffner und Dr. Christopher Hahn,
Luther Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

Die Gestaltung der Unternehmensnachfolge ist ein viel-
schichtiger Prozess. Unternehmerische, rechtliche und
steuerliche Gesichtspunkte miissen in ein gelungenes Kon-
zept integriert werden. Die Regelung praktischer Fragen
zur Vermeidung einer Fiihrungslosigkeit des Unternehmens
sollte gleichzeitig mit der Strukturierung der weiteren erb-
und steuerrechtlichen Aspekte einer Ubergabe erfolgen.

Langfristige Planung sichert Zukunft

Der Unternehmer sorgt sich zeitlebens um das Wohler-
gehen seines Unternehmens. Er fallt strategische Ent-
scheidungen, erschlief3t neue Markte und versucht,
operative Risiken zu minimieren. Fallt der Unternehmer
einmal langerfristig aus oder stirbt unerwartet, zeigt sich
oft, dass er fiir diesen Fall keine oder nur eine unzurei-
chende Vorsorge getroffen hat. Dabei sollte ein Unter-
nehmer die Planung einer erfolgreichen Unternehmens-
nachfolge als eine seiner wichtigsten unternehmerischen
Entscheidungen tiberhaupt sehen. Eine geordnete Nach-
folge sichert den Fortbestand des Unternehmens.

Im Fall des Falles

Gerade bei mittelstandischen Unternehmen ohne starke
zweite Fiihrungsebene stellt der plotzliche Ausfall des Unter-
nehmers eine grofde Herausforderung dar. Oft ist beim Unter-
nehmer selbst ein Grof3teil des relevanten Wissens gebiin-
delt. Fallt er aus, kann es sein, dass keine Unterschriften fur
Geschifte des Unternehmens mehr geleistet werden kon-
nen, weil keine Bevollméachtigten vorhanden sind. Zugriffe
auf wichtige Daten und Unterlagen sind nicht oder nur un-
vollstandig moglich. Jeder Unternehmer sollte sich fragen,
ob seine Firma fiir eine Ubergangszeit auch ohne ihn funk-

ZU DEN PERSONEN: DR. KLAUS SCHAFFNER
UND DR. CHRISTOPHER HAHN

Dr. Klaus Schaffner (klaus.schaffner@luther-lawfirm.com)
ist Partner der Luther Rechtsanwaltsgesellschaft mbH
und Leiter des Standorts Leipzig. Dr. Christopher Hahn
ist dort als Rechtsanwalt tatig. Schwerpunkt ihrer Arbeit
ist unter anderem die Strukturierung von Unternehmens-
nachfolgen. www.luther-lawfirm.com
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Dr. Klaus Schaffner

Dr. Christopher Hahn

tionieren wiirde oder ob es jemanden gibt, der ihn im Not-
fall vertreten konnte. Dies kann ein sachkundiges Familien-
mitglied sein, aber eventuell auch der Steuerberater oder
Rechtsanwalt als Bevollmachtigter. Dieser kann gegebenen-
falls fiir eine Interimszeit einen neuen Geschaftsfithrer beru-
fen oder selbst in die Unternehmensleitung eintreten.

Steuerliche Gestaltungsméglichkeiten nutzen
Entscheidet sich der Unternehmer zu Lebzeiten zur Uber-
gabe innerhalb der Familie, gibt es verschiedene Gestal-
tungsmoglichkeiten, um die Belastungen aus der Schen-
kungsteuer zu reduzieren. In Betracht kommt hier die
Bestellung von Nief3brauchrechten oder die Einrdumung
von Versorgungsleistungen. Neben einer geringeren Steu-
erbelastung haben derartige Konstrukte den positiven
Nebeneffekt, die Altersversorgung des ausscheidenden
Unternehmers zu sichern. Aber auch hier verbietet sich
jede Pauschalgestaltung: Neben dem Alter des Unterneh-
mers ist vor allem die vermogens- und ertragsteuerrecht-
liche Situation fiir ein nachhaltiges Gesamtkonzept ent-
scheidend. Dabei sollte beachtet werden, dass fiir das zu
Lebzeiten tibertragene Vermogen, im Rahmen der Frei-
betrage, keine Erbschaftsteuer mehr anfallen kann. Diese
erbschaftsteuerlichen Freibetrage lassen sich zudem alle

www.unternehmeredition.de



zehn Jahre erneut ausschopfen. Stirbt
der Unternehmer unerwartet, so konnen
Pflichtteilsanspriiche nicht bedachter
Erben dariiber hinaus zu einer ernsten
Gefahr fiir den Fortbestand des Unter-
nehmers werden. Mit der zum 1. Januar
2010 in Kraft getretenen Erbrechtsre-
form besteht hier die Moglichkeit einer
Stundung.

»Verschonung" von der
Erbschaftsteuer

Eine weitere Moglichkeit, der Erbschafts-
teuer vollstandig oder zumindest antei-
lig zu entgehen, steckt in dem sperrigen

Erfolgsfaktor der Nachfolge: Strategie schlagt Zufall.

Rechtsbegriff der ,,Verschonung®. Unter
strengen Voraussetzungen kann begiins-
tigtes Betriebsvermogen entweder zu

85% (Regelverschonung) oder sogar
zu 100% (Optionsverschonung) von
der Erbschaftsteuer ausgenommen
werden. An eine vollstandige Verscho-
nung sind jedoch hohe Voraussetzun-
gen gekniipft. So muss der Nachfolger
den Betrieb im Fall der Optionsver-
schonung mindestens sieben Jahre
lang fortfithren und den Grofiteil der
Arbeitsplatze erhalten. Dies bedeutet
eine erhebliche Einschrankung der
unternehmerischen Flexibilitat. Da-
riiber hinaus muss vorab geklart wer-
den, ob tiberhaupt begiinstigtes Be-
triebsvermogen vorliegt.

Fiir die Nachfolge gibt
es keine Pauschall6-
sung. Sie ist nach den
individuellen Strukturen
des Unternehmens und
den personlichen Be-
diirfnissen und Erwar-
tungen der Beteiligten
zu gestalten, wenn sie
nachhaltig funktionie-
ren soll. Eine gute
Nachfolgeplanung er-
fordert, das gesamte
Unternehmen unter
wirtschaftlichen, recht-
lichen und steuer-
lichen Gesichtspunkten
auf den Priifstand zu
stellen. Die frithzeitige
Einbindung qualifizier-
ter Berater hilft dem
Unternehmer, sich selbst
ein Hochstmaf} an Autonomie zu bewah-
ren, um den gesetzlichen Fallstricken
nicht im Nachhinein ausgeliefert zu sein.
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Jeder Umbruch
Ist eine Chance.

,solvendus” ist ein Verbund erfahre-

ner Top-Manager, die Unternehmen in
Umbruchsituationen helfen. Als Manager
springen wir ein bei Krisen, Sanierungen,
Wertsteigerung oder Gesellschafterver-
anderungen. Die besondere Starke liegt
beim Mittelstand.

Durch aktives, operatives Management

in allen notwendigen Unternehmens-
fragen (Liquiditat, Finanzen, Kostenstruk-
turen, Einkauf, Vertrieb, Marketing,
Produktentwicklung etc.) Gbernehmen wir
fur unsere Mandanten unternehmerische
Verantwortung mit nachhaltigen Manage-
mentlésungen. Bei Thnen vor Ort. Auch als
Unternehmer.

Wir beraten nicht nur, wir handeln —
schnell und effektiv.
Auch in , Private Equity”-Situationen.

Wie das ebenso reibungs- wie gerauschlos
funktionieren kann, erklaren wir lhnen
gerne in einem persodnlichen, vertraulichen
Gesprach.

Ak &
\
Solvendus“

solvendus GmbH
RichmodstraBe 6
(Neumarkt-Galerie)
50667 Koln
Telefon: 0221 92 04 24 03
office@solvendus.de
www.solvendus.de



‘ Unternehmensnachfolge

Technologie & Management

Beim Streit wird das

Oder-Konto zur Falle

Fallbeispiel: Besonderheiten
bei der Nachfolge

Die Einrichtung von sogenannten ,,Oder-Konten “ bei geschdft-
lichen Partnerschaften in Familienunternehmen kann den
Geschdftsbetrieb erheblich erleichtern. Im Streitfall entpuppt
sich die Regelung jedoch schnell als , Eigentor*. Zusdtzliche
Vereinbarungen zum Verfiigungsrecht oder ein Gemein-
schaftskonto in Form eines ,,Und-Kontos “ kénnen Problemen
wirksam vorbeugen.

Oder-Konten erlauben volle Handlungsfihigkeit
Der mittelstandische Betrieb von Herbert und Rainer
B. wird seit Jahren von beiden Briidern weitgehend har-
monisch gefiihrt. Der kiirzlich verstorbene Vater, der das
Unternehmen vor dreif3ig Jahren griindete, legte testa-
mentarisch fest, dass seine Sohne als einzige Erben den
Betrieb auch zukiinftig mit den ,gleichen Rechten und
Pflichten® weiterbetreiben sollen. Da das Testament eine
Aufteilung des Vermogens zu gleichen Teilen an die Brii-
der vorsah, gab es zunachst keine Probleme. Bis Herbert
B. durch eine Mitteilung des Finanzamtes erfuhr, dass
seinem Bruder seit Jahren eine Immobilie in Spanien ge-
hort, die sich offenbar bis zum Ableben des Vaters im Ei-
gentum des ehemaligen Firmeninhabers befand. Dies hat
nun zu einer Situation gefiihrt, die auch fiir den Betrieb
Folgen hat. Herbert und Rainer B. fithren die Geschéfts-
konten der Firma bei den beteiligten Banken als Gemein-
schaftskonten in der Form sogenannter ,,Oder-Konten*.

KOOPERATIONSPARTNER: DIE PRODUKTION

Seit Januar unterhalt ek g Wirtechaft 10 die deutache 1ndustrie
die Unternehmeredi- .

tion eine Kooperation P ro d u kt.l 0 n
mit der Fachzeitung

»,Produktion“ aus dem Verlag Moderne Industrie (SZ-
Gruppe). ,Produktion” erscheint als ,,Zeitung fiir Wirt-
schaft und Technik® ca. 45-mal jahrlich und hat eine
Stammauflage von tiber 40.000 Lesern, vornehmlich
Fiihrungskréafte aus dem verarbeitenden Gewerbe. Un-
ter der Rubrik , Technologie & Management* veroffent-
licht die Produktion regelmaf3ig interessante Beitrage
in der Unternehmeredition. www.produktion.de
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Vorsichtiger Umgang mit ,Oder-Konten® vermeidet spatere Konflikte.

Verfiigungen sind also von beiden Kontoinhabern einzeln
moglich. Diese Moglichkeit der Kontoverfiigung wurde
gewahlt, damit beide Betriebsinhaber auch im Verhinde-
rungsfall des jeweils anderen Berechtigten Uberweisun-
gen tatigen oder Barverfiigungen vornehmen konnten.

Im Streitfall wird Oder-Konto schnell zum Eigentor
Genau diese Moglichkeit ist nun aber zu einem ernsten
Problem geworden. Herbert B. hat die Verfiigungsbefugnis
seines Bruders bei samtlichen Bankkonten mit sofortiger
Wirkung eingeschrankt. Dieser muss nun jede Buchung
oder Barabhebung mit seinem Bruder abstimmen. An
dieser Regelung, so machte Herbert B. deutlich, wird
sich erst dann wieder etwas andern, ,wenn ein akzeptables
Angebot zum Ausgleich meines finanziellen Nachteils vor-
liegt®. Der Fall zeigt, dass diesem Thema meist nicht die
notige Aufmerksamkeit geschenkt wird. So kann der Vor-
teil eines Oder-Kontos zu einem Eigentor fithren, wenn es
bei den Kontoinhabern zum Streit kommt. Herbert und
Rainer B. sind gut beraten, wenn sie nach einer finanziel-
len Regelung auch diesen Punkt fiir die zukiinftige Zusam-
menarbeit klar definieren.

Alternative Regelungen

Moglicherweise bietet sich dazu eine zuséatzliche Vereinba-
rung an, die das Verfliigungsrecht jedes Einzelnen deutli-
cher regelt als bisher. Eine einseitige Kontoeinschrankung
sollte mit einer derartigen Regelung naturgemaf verhin-
dert werden. Hierzu wird allerdings der Rat eines Juristen
erforderlich sein. Die zweite Moglichkeit eines Gemein-
schaftskontos in Form des ,,Und-Kontos“ kann im Ubrigen
dann eine praktikable Losung sein, wenn von Vornherein
samtliche Kontoinhaber nur gemeinschaftlich Verfiigun-
gen treffen sollen. Sie bietet aber eben den Nachteil, dass
beispielsweise bei Krankheit oder urlaubsbedingter Ab-
wesenheit eines Kontoinhabers dessen Unterschrift ge-
gebenenfalls nicht moéglich sein wird. Hier sollten dann
erganzende Regelungen zu Kontoverfiigungen, etwa durch
einen Mitarbeiter des Betriebes oder durch eine weitere
Vertrauensperson, vereinbart werden.

Michael Vetter

www.unternehmeredition.de
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Deutschlands Familienunternehmer treffen Fach- und Fiihrungskrifte
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Transparenz ist entscheidend

Die Bedeutung einer geregelten Nachfolge bei Familienunternehmen

aus Sicht der Hausbank

Von Dr. Robin Bartels, Mitglied der Geschidiftsleitung,

Deutsche Bank Miinchen

FEine geregelte Nachfolge ist fiir familiengefiihrte Unterneh-

men besonders wichtig, denn sie haben ihr ganz eigenes
Erfolgsmodell. Neben den traditionellen Stdrken wie

regionale Verbundenheit, Kundenndhe, flache Hierarchien

und kurze Entscheidungswege zeichnen sie sich durch
eine besondere und durch die Eigentiimer als Geschdfts-
leitung geprdgte Unternehmenskultur aus. Solche Werte
lassen sich nur schwer bei einer externen Ad-hoc-Nach-
folgelosung bewahren. Deshalb sollte das Thema Unter-
nehmernachfolge langfristig angegangen werden. Dabei
spielt die Bank eine wesentliche Rolle.

Offener Umgang mit der Nachfolge

Die Hausbank kennt das Unternehmen und die han-
delnden Personen in der Regel schon tiber Jahre,
wenn nicht Jahrzehnte. Sie ist mit dem Unternehmer
im Gesprach, und zwar nicht nur tGber die aktuelle

Geschéftsentwicklung, sondern auch iiber strategische

Aspekte und Zukunftsfragen. Dazu gehort, dass man
die Nachfolge offen thematisiert: Gibt es eine Rege-
lung? Wer ist der potenzielle Nachfolger? Falls es bis-
her noch keinen Nachfolger gibt: Wie sehen mogliche
alternative Losungen aus? Wenn es einen potenziellen
Nachfolger gibt, méchte die Hausbank diesen so frith
wie moglich treffen. Ist eine familidre Losung geplant
und der Nachwuchs bereits im Unternehmen tatig,
hat der Firmenkundenbetreuer oft die Moglichkeit,
ihn vor Eintritt der konkreten Nachfolgesituation im
aktiven Geschaft zu erleben, etwa in leitender Funk-
tion in der zweiten Managementebene oder als Ge-
schaftsfiihrer einer Tochtergesellschaft. Ebenso hat

ZUR PERSON: DR. ROBIN BARTELS

Dr. Robin Bartels (robin.bartels@db.com) ist Mitglied
der Geschaftsleitung der Deutschen Bank in Miinchen
und verantwortlich fiir die Firmenkunden in der Region
Bayern-Siid. www.firmenkunden.deutsche-bank.de
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der Nachfolger die Chance, die Bank kennen zu lernen.
Man baut iiber einen langeren Zeitraum gegenseitiges
Vertrauen auf.

»Weiche“ und , harte“ Faktoren

In diesem Zusammenhang spielen Fahigkeiten und
Erfahrungen des Unternehmers eine wichtige Rolle,
die sich in Schliisselqualifikationen zeigen oder aus
fritheren beruflichen Positionen mitgebracht werden.
Die Betrachtung der eigentlichen Fiihrungsqualitaten
ist dabei vor allem dadurch bestimmt, den Einfluss
des Unternehmers auf die Zukunftsfahigkeit des Un-
ternehmens einzuschétzen. Bei der Unternehmens-
nachfolge spielen auch ,weiche"“ Faktoren eine grof3e
Rolle. So wird sich die Einschatzung von Management-
qualitaten schliefllich in ,harten® Zahlen wiederfin-
den. Insofern interessiert uns schon, wie der heutige
Inhaber mit dem Thema Nachfolge umgeht. Sollte er

www.unternehmeredition.de



erkennen, dass sie sich nicht in der Fa-
milie realisieren lasst, gilt es, trotz fla-
cher Strukturen potenzielle Nachfol-
ger im Unternehmen aufzubauen. Wich-
tig ist, dass das Problembewusstsein
vorhanden ist.

Fazit:

Wie auch immer die LOsung dann
letztlich aussieht, entscheidend ist
das aktive Management der Nachfol-
geregelung. Firmenkunden und Bank
verbindet das Interesse an einer er-
folgreichen Nachfolge. Sollte eine in-
nerfamiliire Ubergabe nicht moglich
sein, gibt es viele Optionen, wobei ich

nochmals betone, dass zunachst die
aktive Auseinandersetzung mit dem
Thema entscheidend ist. Erst spater
kann entschieden werden, ob schlief3-
lich eine Stiftungslosung und/oder aber
der Verkauf des Unternehmens an einen
strategischen oder einen Finanzinves-
tor in Frage kommt. Hierbei kbnnen
Banken einen substanziellen Beitrag
zur Entscheidungsfindung leisten und
Losungen individuell umsetzen. Der
Umgang des Managements mit der
Nachfolge ist fiir Kreditinstitute we-
sentlich. Irgendwann findet eine er-
folglose Nachfolge auch Niederschlag
in der Gesamtbonitat eines Unterneh-
mens. Dies gilt es frith zu vermeiden.

3
i

Firmenkunden und Bank verbindet das Interesse an einer erfolgreichen Nachfolge.
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WIRTSCHAFTSPRUFUNG - STEUERBERATUNG

beraten
den
Mittelstand

Was ist mein Unternehmen wert?

Diese Frage stellt sich nicht nur vor einem geplanten
Verkauf des eigenen Unternehmens. Sinnvolles
unternehmerisches Handeln steigert grundsatzlich

den Wert eines Unternehmens. Nicht notwendigerweise

kurzfristig aber auf jeden Fall langfristig.

Entscheidend ist allerdings das Instrumentarium
zur Messung solcher Veranderungen und der
einzubeziehende Zeithorizont. Die Methoden der
Unternehmensbewertung bieten das geeignete
Instrumentarium um solche Wertsteigerungen

ZU messen.

Schneider+Partner GmbH
Wirtschaftsprtfungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft

MUNCHEN

SchackstraBe 1

80539 Munchen

Telefon 089 - 360 49 00

Fax 089 - 360 49 049

e-mail: kontakt@sup-muenchen.de

DRESDEN

LortzingstraBe 37

01307 Dresden

Telefon 0351 - 340780
Fax 0351 - 340 78 99
e-mail: mail@sup-dresden.de

CHEMNITZ

ReichsstraBe 34

09112 Chemnitz

Telefon 0371 -381950

Fax 0371 - 3819550
e-mail: mail@sup-chemnitz.de

www.schneider-wp.de
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Einbindung eines Finanzinvestors

Minderheitsbeteiligung im Rahmen der Nachfolge

Von Guido Block, Mitglied der Geschdftsleitung, WGZ Initiativkapital GmbH

Frither wurde bei Familienunternehmen die Fiihrung oft-
mals an die néichste Generation iibergeben. Heutzutage
ist dieser Automatismus schon lange nicht mehr selbst-
verstdandlich, da es hdufig an Interesse und Neigung der
potenziellen Nachfolger mangelt. Aber wie die Unterneh-
mensnachfolge regeln, wenn der ,klassische Weg*“ nicht
eingeschlagen werden kann oder soll? Zumal der aus-
scheidende Unternehmer hdufig wesentliche Teile seines
Vermogens in den Unternehmensanteilen gebunden hat.
Auch soll das Lebenswerk des Unternehmers in seinem
Sinne weitergefiihrt werden, was sich darin widerspiegelt,
dass bei der Ubergabe neben dem Kaufpreis héufig auch
emotionale Zielsetzungen einen hohen Stellenwert ha-
ben. In beiden obigen Fillen — der Nachfolgeregelung
innerhalb und aufSerhalb des Familienkreises — ist die
Einbindung eines Finanzinvestors eine geeignete Losungs-
moglichkeit.

Nachfolgeregelung innerhalb der Familie

Wenn ein Nachfolger aus dem Familienkreis das Un-
ternehmen tibernimmt, kann die Verduf3erung von
Geschéftsanteilen an einen Finanzinvestor dem aus-
scheidenden Unternehmer die notwendigen finanziellen
Mittel verschaffen, die er selbst benotigt oder zum
Ausgleich fiir Anspriiche weiterer Nachkommen ver-
wenden will. Auch anderen Gesellschaftern aus dem
Familienkreis bietet sich hiermit eine Moglichkeit zum
Ausstieg. Da die genannten Transaktionen aufierhalb
der Firma auf der Gesellschafterseite erfolgen, bleibt
die Kapitalbasis des Unternehmens fiir das operative
Geschaft erhalten.

ZUR PersoN: Guipo BLock

Guido Block (g.block@wgz-ik.de) ist Mitglied der Ge-
schéftsleitung bei der 1984 gegriindeten WGZ Initiativ-
kapital GmbH. Diese ist als 100%ige Tochtergesell-
schaft der WGZ Bank fiir das gesamte Eigenkapitalge-
schaft der WGZ Bank-Gruppe verantwortlich. WGZ In-
itiativkapital investiert vorwiegend in mittelstandi-
sche Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
verwaltet ein Fondsvolumen in Hohe von rund 350
Mio. EUR. www.wgz-initiativkapital.de
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Familienexterne Nachfolgeregelung

unter Einbindung des Managements

Wird ein Komplettverkauf an familienexterne Gesell-
schafter angestrebt, so ist eine Nachfolgeregelung im
Sinne des Unternehmers am meisten Erfolg verspre-
chend, wenn die bestehende Geschéftsfithrung oder ein
neues externes Management in die Lage versetzt wird,
das Unternehmen zu erwerben. In diesem Fall besteht
die grofdte Hiirde oftmals darin, dass das Management
nicht Giber die ausreichenden Finanzierungsmittel ver-
fiigt, um das Unternehmen vollstandig zu erwerben. Hier
kann eine Minderheitsbeteiligung eines Finanzinvestors
den erforderlichen Kapitalbedarf mit abdecken. Dieses
Geld dient dann als zusatzlicher Risikopuffer fiir samt-
liche im Zusammenhang mit der Nachfolge stehenden
Risiken wie z.B. Kundenverlust, erhohter Investitions-
bedarf oder auch ein plotzlicher Konjunkturriickgang.

Gemeinsame Weiterentwicklung

mit anschlieendem Exit

Interessant kann eine Minderheitsbeteiligung aber
auch fur den Unternehmer sein, der auf absehbare Zeit
sein Unternehmen vollstandig verkaufen mochte, vorher
aber noch Wachstumspotenziale erschlief3en will. In die-
sem Fall kann sich ein Finanzinvestor im Rahmen einer

www.unternehmeredition.de



Kapitalerh6hung beteiligen, damit das Unternehmen
zusatzliches Geld erhilt, um diese Potenziale {iber einen
mehrjihrigen Zeitraum zu féordern. Am Ende dieses Pro-
zesses steht dann der gemeinsame Exit beider Parteien.
Hier kann der Unternehmer von den Erfahrungen des
Finanzinvestors profitieren. Wahrend es fiir ihn namlich
meist eine einmalige Angelegenheit ist, sein Unterneh-
men zu verkaufen, bringt ein Finanzinvestor das notige
Know-how und die Expertise mit, einen professionellen
Exit zu begleiten, an dessen Ende ein maximaler Ver-
kaufserlos stehen sollte.

Rahmenbedingungen fiir die Einbindung eines
Finanzinvestors

Mittelstandische Unternehmer, die dariiber nachdenken,
die Nachfolgefrage gemeinsam mit einem Finanzinvestor
zu lésen, sollten vor allem auf die Auswahl eines geeig-
neten Finanzinvestors achten — ein Gesichtspunkt, der
fir das Gelingen der Nachfolge von entscheidender
Bedeutung ist. Dabei sollten nicht ausschlieilich finan-

zielle Aspekte eine Rolle spielen. Auch gemeinsame
Zielvorstellungen tiber die zukiinftige Weiterentwick-
lung des Unternehmens und eine personliche Vertrauens-
basis zwischen den Parteien (Investor, Gesellschafter,
Management) sind wesentliche Voraussetzungen dafiir,
dass die Nachfolge erfolgreich geregelt werden kann.
Ein solcher Finanzinvestor sollte zudem friihzeitig in
die Unternehmensnachfolge eingebunden werden. Da
dieser aber stets nur ein Partner auf Zeit ist, ist es wich-
tig, bereits im Vorfeld einer Beteiligung die Optionen
fiir den Exit zu vereinbaren.

Sowohl im Fall der familieninternen als auch der externen
Nachfolge kann die Einbindung eines Finanzinvestors
hilfreich sein. Wichtig dabei ist, frithzeitig den passenden
Partner zu finden, da gemeinsamen Zielvorstellungen
und einer guten Vertrauensbasis bei der Nachfolge eine
grof3e Bedeutung zukommt.

4
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Tradition
Innovation
Vision

pie langfristige

Nachfolgeldsung

Unternehmer mit Nachfolgeproblem geben ihr Lebenswerk gern bei uns in gute Hande.
Denn wir gehen Langfrist-Investments ein und verfolgen keine Exit-Strategie. Wir erwerben
unsere Tochter mehrheitlich, halten sie langfristig, betreuen sie intensiv und entwickeln sie
erfolgreich weiter. Das neue Management beteiligt sich mit 10 bis 20 % an seiner Gesell-
schaft — so wird das Ende des einen Unternehmerdaseins zum Beginn eines neuen.

Wir kaufen wirtschaftlich gesunde Unternehmen ab ca. 10 Mio. EUR Umsatz aus den
Branchen Werkzeug-/Maschinenbau und Kunststoff-Technik.

GESCO AG
JOHANNISBERG 7
42103 WUPPERTAL

TELEFON: (0202) 248200

TELEFAX: (0202) 2482049

E-MAIL:

INFO@GESCO.DE
INTERNET: WWW.GESCO.DE
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Management Buy-in

als Nachfolgelosung

Kduferallianz hilfreich

Von Aman Miran Khan, Partner, BPE Unternehmensbeteiligungen GmbH

Steht ein Management Buy-out (MBO) an, bei dem ein vor-
handenes Management die Nachfolge iibernehmen maéchte,
findet sich meist leicht eine Beteiligungsgesellschaft, die
das Vorhaben finanziert. Erst wenn kein geeigneter Nach-
folger bereitsteht, wird die Ubergabe zu einem Problem. Hier
kann die Nachfolge iiber einen sogenannten Management
Buy-in (MBI) erfolgen, bei dem externes Management in die
Unternehmensfiihrung einsteigt.

Einbeziehung der zweiten Fiihrungsebene

schafft Vertrauen

Ein inhabergefiihrter Mittelstandler zeichnet sich meist
durch eine auf den Unternehmer zugeschnittene Organi-
sations- und Informationsstruktur aus. Eine solche Struk-
tur baut auf eine loyale zweite Ebene, die in der Regel je-
doch keinen Fiithrungsanspruch oder unternehmerische
Ambitionen hat. Dies ist fiir einen neu eintretenden Ma-
nager eine ausgezeichnete Ausgangssituation. Er kann
als ,Neuer“ auf die langjahrige Erfahrung der zweiten
Ebene bauen, wenn es ihm gelingt, diese fiir sich zu
gewinnen. Dies kann den gréf3ten Nachteil des MBI,
namlich die Tatsache, dass der eintretende Manager
das Unternehmen nicht kennt, kompensieren. Eine
Allianz aus bestehender zweiter Ebene und MBI-Kan-
didat ist auch fiir eine Beteiligungsgesellschaft eine
ausgezeichnete Voraussetzung, Kapital fiir die Uber-
nahme zur Verfiigung zu stellen. Ergdnzend dazu kann
eine Beteiligung der zweiten Ebene an dem Unternehmen
eine Anerkennung der bisherigen Leistung sein, und
diese schafft zusatzliches Vertrauen.

Kiuferallianz erleichtert Ubernahme

Ein Kandidat, mit dem eine Beteiligungsgesellschaft bereit
ist, ein Unternehmen zu erwerben, sollte dieser idealer-
weise schon langjahrig bekannt sein. Die Frage, ob man

ZUR PERSON: AMAN MIRAN KHAN

Aman Miran Khan ist Partner bei der BPE Unternehmens-
beteiligungen GmbH in Hamburg. BPE ist seit tiber 12
Jahren auf Management Buy-outs/-ins im deutschen
Mittelstand spezialisiert. Von den sieben in den letzten
vier Jahren abgeschlossenen Transaktionen waren fiinf
Nachfolgel6sungen. www.bpe.de
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gemeinsam dazu bereit ist, muss im Prinzip schon geklart
sein. Eine Situation, bei der die Entschlossenheit zur Ko-
operation zwischen dem MBI-Kandidaten und der Betei-
ligungsgesellschaft nicht gegeben ist, erhoht die ohnehin
schon hohe Komplexitat der Unternehmensnachfolge
noch zusatzlich. Die Beteiligungsgesellschaft und der
MBI-Kandidat sollten bereits als Kauferallianz auftreten.
Naturgemaf reduziert dies die Anzahl der in Frage kom-
menden MBI-Transaktionen. Die Wahrscheinlichkeit,
eine passende Transaktion dann auch wirklich abzuschlie-
Ren, erhoht sich hingegen erfahrungsgemaf? erheblich.
Langjahrig am Markt etablierte Beteiligungsgesellschaf-
ten mit entsprechendem Netzwerk sollten iber ausge-
zeichnete Kontakte zu ausgewahlten MBI-Kandidaten
verfiigen, wenn sie sich auf Nachfolgel6sungen im
deutschen Mittelstand spezialisiert haben.

Sollte in einem familiengefiihrten Unternehmen kein ge-
eigneter Kandidat fiir die Nachfolge zur Verfiigung stehen,
so kann ein MBI eine geeignete Losung darstellen. Der
externe Manager und die Beteiligungsgesellschaft sollten
in einem solchen Fall darauf achten, die vorhandene
zweite Fiihrungsebene mit einzubeziehen. Zudem ist es
wichtig, dass der MBI-Kandidat und die Beteiligungsgesell-
schaft als eine Partei auftreten, um Abstimmungsschwie-
rigkeiten im Transaktionsprozess zu vermeiden.

www.unternehmeredition.de



)
O
=
)
—
O
—
98
@)
C
)
-+
A
D
-+
n
-
D
O
S
S
S

2
K Aachener
DIENSTLEISTUNGSFORUM

Kundenintegration:
Managing Customers

17. - 18.03.2011

= Fachtagung
m Fachmesse SERVICE LIVE
mit dem Schwerpunkt "Zukunft CRM"

Hat das durch Shareholder-Value dominierte Management der vergangenen Jahre ausgedient
und wird durch eine Renaissance der konsequenten Kundenorientierung als Leitgedanken
abgel6st? Vieles spricht dafir, dass sich Unternehmen gerade in finanzwirtschaftlich schwer
vorhersehbaren Zeiten wieder auf ihren urspriinglichen Zweck konzentrieren: Bestmogliche
Leistungen bieten und daftr hohe Erlose erwirtschaften. Kunden werden hier zunehmend
aktive und selbstbewusste Partner in der Wertschépfung. Deshalb sind moderne Ansatze der
Kundenintegration und des Kundenmanagements notwendig, um loyale Kunden zu binden
und hohe Ertrage gemeinsam mit diesen zu erzielen.

Die Herausforderungen bestehen in Zukunft darin, die Methoden und Instrumente des Kun-
denmanagements zu verstehen und innovative Ansatze wie die des Community-Manage-
ments oder des Managed-Customer-Networks zu nutzen sowie die zur Verfliigung stehenden
Technologien erfolgreich einzusetzen. Lésungsansatze fir die Bewaltigung dieser Herausfor-
derungen stehen im Mittelpunkt des 14. Aachener Dienstleistungsforums unter dem Thema
"Kundenintegration: Managing Customers".

Hierzu berichten zahlreiche renommierte Referenten aus fuhrenden Unternehmen, wie sie
ihre Kunden managen, dabei die Kundenintegration steigern und welche Best Practices sie
dazu entwickelt haben.

Weitere Informationen finden Sie unter: www.dienstleistungsforum.de

Veranstalter: Ihr Ansprechpartner:
F’-' Arno Schmitz-Urban, FIR

' Tel.: +49 241 47705-233
Rm E-Mail: dienstleistungsforum

@fir.rwth-aachen.de
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Eine Frage der Alternativen

Management-Ubernahmen als Lésungsweg fiir die Nachfolge

Von Dr. Armin Schuler, Sprecher der Geschdftsfiihrung,
BWK GmbH Unternehmensbeteiligungsgesellschaft

Die Unternehmensnachfolge betrifft jahrlich tausende von
deutschen Familienunternehmen. Dabei macht es keinen
Unterschied, ob eine Firma auf eine lange Familientradi-
tion zuriickblickt oder der Griinder noch immer die Ziigel
in die Hand hdlt. Sofern keine Familienmitglieder vorhan-
den sind bzw. weder Neigung noch Eignung zur Nachfolge
haben, muss sich jeder Eigentiimer rechtzeitig mit einer Al-
ternative auseinandersetzen.

Ubergabeoptionen fiir Mittelstiandler oft schwierig
Von den klassischen Optionen eignet sich der Borsen-
gang nur bedingt, da dieser eine gewisse Mindestgrofle
erfordert und Mittelstandler den hiermit verbundenen
Transparenzerfordernissen oft skeptisch gegeniiber-
stehen. Uber einen Trade Sale, d.h. den Verkauf an ein
anderes Industrieunternehmen, lasst sich zwar ein guter
Preis erzielen, doch birgt diese Variante bei einem
Scheitern der Verkaufsgesprache das Risiko, dass ein
Wettbewerber im Rahmen der Due Diligence Wissen
erwirbt, das er kiinftig gegen das Unternehmen ver-
wenden konnte. Zudem lauft das Familienunternehmen
Gefahr, in den Konzernstrukturen des Kaufers sein ei-
genstandiges Profil zu verlieren. Eine dritte Option zur
Regelung der Nachfolgefrage bildet der Verkauf an
Einzelinvestoren im Zuge eines Management Buy-out/-in
(MBO/MBI).

Zwischen Erlésmaximierung

und Sicherung des Lebenswerks

Wenn sich der Entscheidungsrahmen des Unternehmers
zwischen den Polen Erlosmaximierung und Sicherung
des eigenen Lebenswerkes bewegt, bilden MBO/MBI-
Konzepte attraktive Losungsansatze. Denn diese lassen
sich diskret und ziigig realisieren. Das Vorurteil, dass mit
einem MBO/MBI gegeniiber dem Verkauf an die Industrie
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geringere Erlose realisiert
werden, relativiert sich mit
Blick auf den deutschen
Buy-out-Markt. Qualifi-
zierte Managementteams
haben heute gute Chancen,
unter Einbindung von Kapi-
talbeteiligungsgesellschaf-
ten wettbewerbsfahige
Kaufpreise anzubieten.
Management-Ubernahmen
eroffnen dem ausscheiden-
den Unternehmer dariiber
hinaus die Moglichkeit,
weiterhin beratend tatig

Dr. Armin Schuler

zu sein, im Beirat oder Auf-

sichtsrat mitzuwirken und so einen geordneten Ubergang
sicherzustellen. Studien des Verbandes European Private
Equity and Venture Capital Association (EVCA) sowie
von PricewaterhouseCoopers bestatigen positive Aus-
wirkungen von Buy-out-Transaktionen unter Einbindung
von Kapitalbeteiligungsgesellschaften auf die betroffenen
Unternehmen.

Internetbérsen erleichtern

Suche nach externen Kandidaten

Verfiigt der Unternehmer innerhalb der eigenen Reihen
nicht Giber talentierte Kandidaten (MBO), konnen quali-
fizierte externe Manager (MBI) hinzugewonnen werden.
Moglichkeiten der Kontaktanbahnung eroffnet beispiels-
weise die Unternehmensplattform ,nexxt-Initiative Un-
ternehmensnachfolge® (www.nexxt-change.org) des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie
oder die vor Kurzem gegriindete ,,Deutsche Unterneh-
merborse” (www.dub.de).

Ein Unternehmer sollte sich unter Abwéagung seiner ei-
genen Interessen frithzeitig mit dem komplexen Thema
der Nachfolge auseinandersetzen. Ein gut vorbereiteter
MBO/MBI kann das vorhandene Spannungsfeld zwischen
Erl6smaximierung und Sicherung des Lebenswerkes fiir
den Verkaufer deutlich abschwéchen.

www.unternehmeredition.de



Was tun, wenn der Nachfolger fehlt?

Interim Manager als Ubergangslésung

Von Dr. Harald Linné, Managing
Partner, Atreus Interim Management

Die Praxis belegt es immer wieder: Je ndher der Zeitpunkt
der Unternehmensnachfolge riickt, desto weniger vertrauen
Familienunternehmer darauf, dass Mitarbeiter der eigenen
Firma oder Familienmitglieder die richtigen Nachfolgekan-
didaten sind. Aus diesem Phdnomen spricht Entscheidungs-
unsicherheit. Interim Manager kénnen helfen, die Zeit bis
zur endgliltigen Regelung zu tiberbriicken.

Risikofaktor Entscheidungsunsicherheit

Bekanntes Beispiel der jiingeren Vergangenheit ist die ge-
platzte Ubergabe beim Familienunternehmer Oger Tours.
Jahrelang schien die interne Firmeniibergabe beschlosse-
ne Sache und Nina Oger die geborene Nachfolgerin von Fir-
menpatriarch Vural gewesen zu sein. Doch wie sich heraus-
kristallisierte, konnte sie nie wirklich aus dem tibergrof3en
Schatten ihres Vaters heraustreten und sein Vertrauen ge-
winnen. Die Folge ist bekannt: Mittlerweile ist der Mittel-
standler an den Reisekonzern Thomas Cook veraufdert
worden. Statt eines Firmenverkaufs als Ultima Ratio konnen
hier Interim Manager ins Spiel kommen und die Firmen-
geschicke kurzfristig und iibergangsweise tibernehmen.

So wie die Entscheidung fiir ein Familienmitglied Endgiltig-
keitscharakter hat und ohne Gesichtsverlust kaum riick-
gangig zu machen ist, wirkt auch die Wahl eines externen
Managers stark bindend. Geschéftsfithrungsvertrage sind
meist auf mehrere Jahre ausgelegt, und eine vorzeitige Auf-
l6sung ist mit hohen Kosten verbunden. Bei der Wahl eines
industrieerfahrenen Interim Managers gilt das nicht.

In welchen Fillen ist Interim Management sinnvoll?
Erfahrene Management-Dienstleister mit einem grof3en
Netzwerk ihnen bekannter, gepriifter Kandidaten konnen
schnell branchenerfahrene und meist auch ,,iiberqualifi-
zierte* Manager auf Zeit anbieten. Doch in welchen Nach-
folgesituationen kann Interim Management das probate
Mittel sein? So kann ein externer Nachfolger als Quasi-
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Dr. Harald Linné

Notlosung schnell gefunden werden, wenn die Nachfolge-
situation friiher eintritt als geplant — beispielsweise
durch Tod oder Krankheit —, sich eine sorgfaltig vorberei-
tete Losung kurzfristig zerschlagen hat oder eine Ent-
scheidung auf die lange Bank geschoben wurde. Hier ist
in der Regel schnelles Handeln gefragt. Der Vorteil liegt
auf der Hand: Fiir eine endgiiltige Losung lasst sich Zeit
gewinnen, und vielleicht erweist sich der Interim Mana-
ger als dauerhaft geeignete Alternative. Ein weiteres mog-
liches Szenario ist: Ein unternehmensinterner Nachfolger
steht zur Verfiigung, ist aber fiir einen sofortigen Einsatz
noch nicht erfahren beziehungsweise alt genug.

Helfer in kritischen Situationen

In diesen kritischen Situationen ist ein besonders routinier-
ter Interim Manager gefragt, der fiir eine Ubergangszeit
quasi treuhandisch die Geschéfte fithrt und den zukiinftigen
Unternehmenschef coacht und auf seine Aufgaben im
Unternehmen vorbereitet. Sollte sich der potenzielle firmen-
interne Nachfolger als doch nicht zu 100% passgenau erwei-
sen, ware dies nicht allzu dramatisch. Ein letztes mogliches
Szenario ware, dass sich der Unternehmer fur den Verkauf
seiner Firma - an einen Strategen, einen Investor oder das
eigene Management — entschlief3t. Dabei kann die Expertise
eines Managers auf Zeit ebenfalls von Nutzen sein: Mittel-
standler verfiigen in der Regel nicht {iber langjahrige Erfah-
rungen beim Kauf beziehungsweise Verkauf von Unterneh-
men - erfahrene Manager hingegen schon.

Die Nachfolgeregelung bei Familienunternehmen ist
immer eine zukunftsweisende und strategisch komplexe
Entscheidung, die sich viele Unternehmer nicht leicht
machen. Das Werkzeug Interim Management kann dabei
helfen, die im Sinne des Unternehmens bestmogliche
Losung zu finden.
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Nachfolge-Sentiment 2011

Die Experten-Umfrage

1. Welche Bedeutung hat das Thema Nachfolge fiir
den Mittelstand?

Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes, Vorstand,
Stiftung Familienunternehmen

Die Unternehmensnachfolge ist fiir jedes Familienunter-
nehmen ein einschneidendes Ereignis. Doch hier muss
differenziert werden: Fur einen kleinen Betrieb, der auf
die aktive Mitarbeit des Inhabers angewiesen ist, kann
ein fehlender Nachfolger in der Familie das ,,Aus” bedeu-
ten. Ein grofderes Unternehmen dagegen hat zum Beispiel
die Moglichkeit, auf einen Fremdmanager zuriickzugreifen.
Wichtig fiir den Unternehmer ist es in jedem Fall, sich
frithzeitig mit dem Thema zu befassen. Die Nachfolge-
thematik darf niemals isoliert betrachtet, sondern muss
im Kontext mit den ibrigen Veranderungsprozessen im
Familienunternehmen gesehen werden.

Michael Keller, Geschiifts-
fiihrender Teilhaber,

Klein & Coll.

Auch wenn das Thema Nach-
folge seit Jahren in der Presse
kursiert, darf es in seiner Bri-
sanz nicht unterschatzt wer-
den. Schliefilich stehen in den
néachsten fiinf Jahren nach den
Angaben des Instituts fiir den
Mittelstand Bonn 350.000
Unternehmensiibergaben an.

Michael Keller

Antje Lenk, Geschiftsfiihrende
Gesellschafterin, Bridge IMP
Sicher wird kein Mittelstandler
widersprechen, dass das Thema
grundsatzlich wichtig ist. Den-
noch wird die Nachfolge-The-
matik durch stetiges Aufschie-
ben viel zu oft zum Problem.
Aussagen wie ,Der Senior ist
doch erst 63, wie kann man
denn da schon ans Aufhoren

denken?“ sind noch zu oft an
der Tagesordnung. Wir stellen
regelmafdig fest, dass gerade
kleine und mittelstandische Unternehmen die Nachfolge
nicht rechtzeitig angehen. Wenn dann plotzlich ein Ernst-
fall eintritt und der Geschéftsfiihrer oder die Inhaberin aus-
fallt, steht haufig kein Nachfolger in den Startléchern, der
die Geschéfte im Sinne des Unternehmers weiterfiihrt.

Antje Lenk

Dr. Serge Ragotzky, Managing Director/Head of
Corporate Finance Germany, Kepler Capital Markets
Das Thema Nachfolge ist fiir den Mittelstand mittlerweile
von herausragender Bedeutung. Schon heute wird weni-
ger als ein Drittel aller privaten Unternehmen erfolg-
reich an die dritte Generation {ibertragen. Nach unseren
Schatzungen wird etwa die Hélfte aller privaten Unter-
nehmen in den nachsten Jahren eine externe Nachfolge-
l6sung finden miissen. Einerseits fehlen dem Mittelstand
vielfach die geeigneten familieninternen Nachfolger,

NACHFOLGE-SENTIMENT 2011: UNVERANDERTE BRISANZ

Der Wechsel an der Fiihrungsspitze stellt eine exis-
tenzielle Herausforderung im deutschen Mittelstand
dar. Haufig setzen sich die Patriarchen zu spat damit
auseinander, einen geeigneten Nachfolger zu finden,
und riskieren so schlimmstenfalls ihr Lebenswerk.
Wie es aktuell um die Nachfolge im Mittelstand be-
stellt ist, welche Trends den Markt in den nachsten
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zwolf Monaten pragen sowie welche Ziele die Gesell-
schaften selbst in dieser Zeit verfolgen, hat die Un-
ternehmeredition bei verschiedenen Anbietern und
Beratern nachgefragt.

Markus Hofelich
markus. hofelich@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de



andererseits steigt gleichzeitig der wirtschaftliche Hand-
lungsdruck, unter anderem aufgrund der Globalisierung
und des technischen Fortschritts.

Bernd Sexauer, CEO, Heliad Equity Partners

Das Thema Nachfolge ist von fortdauernder Bedeutung
fiir den Mittelstand. Deutlich iiber 90% der Unternehmen
in Deutschland sind dem Mittelstand zuzuordnen. Un-
abhangig davon, ob sie tatsachlich von der Eigentiimer-
familie oder von einem externen Management gefiihrt
werden - fast immer stellt sich frither oder spater die
Frage der Nachfolge.

Dr. Gerd-Riidiger Steffen,
Geschiftsfiihrer, MBG
Schleswig-Holstein

Eine sehr grof3e Bedeutung!
Wir werden in zunehmendem
Maf3e von Geschéaftskunden
angesprochen, ob wir mit
unseren Kontakten bei einer
anstehenden Nachfolgerege-
lung helfen beziehungsweise
vermitteln konnen.

Dr. Gerd-Ruidiger Steffen

2. Welche Nachfolge-Trends (z.B. Intensitit, fami-
lienintern/extern, Verkauf an Strategen/Finanz-
investoren, Bewertungen, Einbeziehung externer
Berater etc.) werden die niachsten 12 Monate
bestimmen?

Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes, Vorstand,
Stiftung Familienunternehmen

Von , Trends*“ zu sprechen halte ich in diesem Zusam-
menhang fiir problematisch, dafiir ist die Materie zu
komplex und die Unternehmenslandschaft zu vielfaltig.
Eine gewisse Tendenz ist sicherlich dahingehend zu
beobachten, dass die Junioren, die heute besser aus-
gebildet sind, ihre Chancen auch aufderhalb des Unter-
nehmens sehen. Somit betrachten sie eine Tatigkeit im
eigenen Familienunternehmen langst nicht mehr als
einzige Option. Deshalb ist auch eine Differenzierung
zwischen der Nachfolge in die Geschaftsfiihrerstellung
und in die Gesellschafterrolle wichtig. Es wird kiinftig
immer mehr sachkundige Gesellschafter geben, die ih-
re Position aktiv wahrnehmen, ohne operativ im Unter-
nehmen tatig zu sein. Die Offenheit fiir die Einbeziehung
von Fremdgeschaftsfithrern oder die Beteiligung Dritter
nimmt ebenfalls zu.

www.unternehmeredition.de

Michael Keller, Geschéftsfithrender Teilhaber,

Klein & Coll.

Da heute eine grofdere Anzahl an Unternehmern bereits ab
dem 40. Lebensjahr daran denkt, ihre Firma zu verkaufen,
nimmt die Intensitat der Nachfolge deutlich zu. Der Ver-
kauf an Finanzinvestoren findet mangels Akquisitionsfinan-
zierungen nach wie vor aufderst selten statt. Daher sind
vor allem auslandische Strategen Kaufer des deutschen
Mittelstands. Die Kaufpreise steigen seit Oktober 2010
kontinuierlich, und somit wurden fir den Mittelstand
wieder attraktive Kaufpreise erreicht.

Antje Lenk, Geschéftsfiihrende Gesellschafterin,
Bridge IMP

Die Thematisierung der Unternehmensnachfolge liegt
nach wie vor im Trend. Durch die Krise 2009 wurde eine
Vielzahl von Unternehmensverkaufen vertagt, 2011 wird
ein Teil davon sicherlich iber die Biihne gehen, auch
aufgrund einer steigenden Zahl externer Kaufangebote.
Wie viele nachfolgereife Unternehmen tatsachlich die
Ubergabe vollziehen, lasst sich aber noch nicht absehen.

Dr. Serge Ragotzky, Managing Director/Head of
Corporate Finance Germany, Kepler Capital Markets
Eine wachsende Zahl mittelstandischer Unternehmer
erkennt, dass mit der Unterstiitzung professioneller
Berater die richtige Nachfolgelosung tiberhaupt erst
gefunden oder zumindest das wirtschaftliche Ergebnis
optimiert werden kann. Erfahrene Experten kénnen bei
der Ausarbeitung und Evaluierung der Handlungsoption
sowie der Vorbereitung und Umsetzung der Nachfolge
einen wesentlichen Beitrag leisten. In den nachsten
zwolf Monaten werden viele mittelstandische Unterneh-
mer mit strategischen Kaufern und zunehmend auch
mit Finanzinvestoren entsprechende Entscheidungen
nachholen, die aufgrund der Finanzkrise verschoben
werden mussten.

Bernd Sexauer, CEO,

Heliad Equity Partners

Die Nachfolgethematik tragt
zu einem weiteren Wachstum
des Private-Equity-Bereichs
bei, was direkt zu einer Bele-
bung des Marktes fiir Unter-
nehmenstransaktionen in
Deutschland fiihrt. Dieser
Prozess wird allerdings eher
kontinuierlich als sprunghaft
stattfinden. Wir stehen in die-
sem Zusammenhang nicht vor

Bernd Sexauer
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einer grofden Welle von plotzlich stattfindenden Trans-
aktionen. Diese hat es so auch in den letzten Jahren nicht
gegeben.

Dr. Gerd-Riidiger Steffen, Geschiftsfiihrer,

MBG Schleswig-Holstein

Im kleineren Mittelstand werden MBIs bzw. MBOs domi-
nieren. Beim grof3eren Mittelstand geht es meist iber
strukturierte Verkaufsprozesse, die durch externe Bera-
ter organisiert werden.

3. Welche Themen stehen diesbeziiglich in lhrem
Unternehmen fiir die nichsten 12 Monate ganz
oben auf der Agenda? Welche Ziele haben Sie
sich gesetzt?

Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen
Hennerkes, Vorstand, Stiftung
Familienunternehmen
Wichtig wird zukiinftig si-
cherlich sein, bei Nachfolge-
regelungen auch neuere Ent-
wicklungen wie z.B. die An-
forderungen der Compliance
bei grofderen Familienunter-
nehmen zu beriicksichtigen.
Auch wird sich eine frithzei-
tige Einbindung aller Beteilig-
ten kiinftig noch starker durch-
setzen, beispielsweise in Form
von Familientagen. Diese konnen dazu dienen, die In-
teressen aller Familienmitglieder ,auf den Tisch“ zu
bringen und angemessen zu beriicksichtigen. Beson-
derer Wert muss bei der Begleitung von Unternehmen
in Nachfolgesituationen stets darauf gelegt werden, den
Interessen sowohl der Familie wie des Unternehmens
bestmoglich Rechnung zu tragen.

Prof. Dr. Dr. h.c.
Brun-Hagen Hennerkes

Michael Keller, Geschiiftsfiihrender Teilhaber,

Klein & Coll.

In den nachsten 12 Monaten steht bei uns vor allem die
Erweiterung des M&A-Geschafts in den Mid-Cap-Bereich
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ganz oben auf der Agenda. Dieses wird seit 18 Jahren fast
ausschlief3lich im Small-Cap-Bereich abgewickelt.

Antje Lenk, Geschiftsfiihrende Gesellschafterin,
Bridge IMP

Oft ruft eine zu spat erkannte Nachfolge-Problematik
den klassischen Rettungseinsatz ad interim hervor. Wir
wollen dem Mittelstand 2011 als praventionserfahrene
Ansprechpartner in Sachen ,Nachfolge® zur Verfiigung
stehen —immer mit dem Ziel, aus einem theoretischen
Ansatz einen eigenen Plan zu erarbeiten.

Dr. Serge Ragotzky, Managing
Director/Head of Corporate
Finance Germany, Kepler
Capital Markets

Fir Kepler Capital Markets
steht die ganzheitliche Bera-
tung mittelstandischer Un-
ternehmer im Vordergrund.
Wir mussten in bestimmten
Branchen vielen Unterneh-
mern 2009 und teilweise
auch noch 2010 zum Ab-
warten raten, sehen jetzt
aber wieder steigende Nach-
frage, die sich auch positiv auf die Kaufpreise auswirkt.
Wir wollen 2011 moglichst vielen Mittelstandskunden
helfen, davon sowie von den besseren Finanzierungs-
moglichkeiten zu profitieren.

Dr. Serge Ragotzky

Bernd Sexauer, CEO, Heliad Equity Partners

Wir werden dieses Thema proaktiv angehen. Uber geeig-
nete Auswahlprozesse und interne Strukturen wollen wir
in Zukunft zielgerichtet interessante Familienunternehmen
identifizieren und kontaktieren.

Dr. Gerd-Riidiger Steffen, Geschiftsfiihrer,

MBG Schleswig-Holstein

Wir moéchten unsere Kompetenz scharfen sowie Angebot
und Nachfrage im ,,Nachfolgemarkt“ besser zueinander
bringen. Das Geschaft ist sehr sensibel zu handhaben und
eignet sich deshalb nicht fiir Internetplattformen.

www.unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Verkauf an eine borsen-
notierte Beteiligungsgesellschaft

Hubl GmbH: Edelstahl-Blechverarbeiter iibergibt weit vor Eintritt ins

Rentenalter

Die 1976 im baden-wiirttembergischen Vaihingen gegriindete
Hubl GmbH hat sich inzwischen zum Full-Service-Dienst-
leister in der Edelstahl-Blechverarbeitung entwickelt. Im
Zuge einer langfristig geplanten Nachfolge hat der Griinder
Reinhard Hubl 2002 sein Lebenswerk in noch ,jungen Jah-
ren* an die borsennotierte Beteiligungsgesellschaft Gesco AG
verkauft. Sein Hauptziel war der langfristige Fortbestand
des Unternehmens.

Gleitender Ubergang

Der Verarbeiter von Edelstahlprodukten besetzt spezielle
Nischenmarkte, mit denen er sich von den meisten Kon-
kurrenten abhebt, etwa in den Bereichen Reinraumferti-
gung, Lebensmitteltechnologie, Photovoltaik oder Medi-
zintechnik. Um die spezifischen Anspriiche der jeweili-
gen Branchen erfiillen zu konnen, verfiigt Hubl tiber eine
moderne Konstruktionsabteilung und einen qualitativ
hochwertig ausgestatteten Maschinenpark. Das Unter-
nehmen hat sich in den letzten Jahren vom reinen Ferti-
ger zum Entwicklungspartner hochgearbeitet, der sei-
nen Kunden intelligente Loésungen bietet. Die Regelung
seiner Nachfolge hatte Mitgriinder Reinhard Hubl lang-
fristig geplant. Es war eine strategische Uberlegung, sein
Unternehmen 2002 an die Gesco AG zu verkaufen. Als
19-Jahriger hatte Hubl die Firma gemeinsam mit seinem
Vater gegriindet. Doch als sich innerhalb der Familie und
im Management kein geeigneter Nachfolger fand, kam die
Gesco AG ins Spiel. Mit 45 Jahren noch zu jung, um sich
endgiiltig vom aktiven Geschéft zu verabschieden, blieb
Hubl bis 2007 als angestellter Geschaftsfiihrer seiner Fir-
ma treu. Er bereitete gemeinsam mit Gesco die Ubergabe
an den kiinftigen Geschéaftsfiihrer Rainer Kiefer vor, der
2003 zunachst als Prokurist in die Firma eintrat.

KurzproFIL: HuBL GMmBH

Grindungsjahr: 1976

Branche: Metallverarbeitung
Unternehmenssitz: Vaihingen/Enz
Mitarbeiterzahl: iber 80

Umsatz 2009: 7,4 Mio. EUR
Internet: www.hubl-gmbh.de
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Der Edelstahl-Blechverarbeiter Hubl stellt u.a. Maschinenverkleidungen fiir die
Halbleiterindustrie her.

Vorteile eines Investors

,Die meisten Unternehmen setzen sich mit dem Thema
,Nachfolge’ im Stillen auseinander, denn die psychologi-
sche Komponente ist nicht zu unterschatzen. Eine unge-
klarte Nachfolgesituation bedeutet jedoch immer, eine
,Baustelle‘ zu haben*, so Kiefer, der seit Frithjahr 2007
Geschaftsfithrer bei Hubl ist. Der Verkauf der Hubl GmbH
an Gesco bedeutete aufgrund der Bérsennotierung des
neuen Eigentiimers auch mehr Transparenz, die viele
Mittelstandler nicht gewohnt sind. So muss man Themen
nach auf3en hin erklaren, die frither nicht kommuniziert
wurden. Das kann den Handlungsdruck ganz wesentlich
erhohen. Doch die Vorteile, insbesondere im Gegensatz
zu einem Verkauf an einen Wettbewerber, der den Stand-
ort in Vaihingen schlief3en konnte, (iberwiegen: ,Ein er-
fahrener Investor kann einen reibungslosen Ubergang
sicherstellen und zudem beurteilen, an welchen Stellen
im Unternehmen nach dem Kauf Optimierungen sinnvoll
sind.“ Zudem verfiigt er meist iiber eine hohe betriebs-
wirtschaftliche Fachkenntnis, welche er in die neue Be-
teiligung einbringen kann und die in diesem Maf bei vie-
len Mittelstandlern nicht vorhanden ist. Auch in Fragen

www.unternehmeredition.de



des Personal- oder Tarifrechts stand der neue Eigentii-
mer Gesco seiner Unternehmenstochter mit Rat und Tat
zur Seite.

Fazit:

Fiir die Hubl GmbH hat sich der Verkauf an eine borsen-
notierte Beteiligungsgesellschaft gelohnt. Die neue
Transparenz ist kein Hindernis. Vielmehr tiberwiegt hin-
zu gewonnenes Know-how. Heute steht das Unternehmen
gut da. ,In Zusammenarbeit mit der Gesco AG haben wir
unseren Branchenmix vergrofdert, um die Abhangigkeit

von Kunden und Lieferanten zu verringern®, so Kiefer.
Gleichzeitig wurde die Angebotspalette ausgeweitet.
Steigende Rohstoffpreise und eine schnelle und rei-
bungslose Versorgung fiir die Produktion bleiben da-
bei nicht auRer Acht. Doch um eine Abwanderung von
Kunden macht sich Kiefer keine Sorgen. Am Ende zahlt
Qualitat, und die sieht der Hubl-Chef auch in Zukunft
gewahrleistet.

Holger Garbs
redaktion@unternehmeredition.de

,WIR LEBEN NICHT VOM EXIT, SONDERN VON EINER NACHHALTIG ERFOLGREICHEN
ENTWICKLUNG UNSERER TOCHTERGESELLSCHAFTEN"

INTERVIEW MIT DR.-ING. HANS-GERT MAYROSE, VORSTAND, GEsco AG

Unternehmeredition: Herr Mayrose, die Wirtschaft
erholt sich zusehends und die Bewertungen der Unter-
nehmen steigen wieder. Wie beurteilen Sie in diesem
Zusammenhang die aktuelle Marktsituation im Bereich
Unternehmensnachfolge?

Mayrose: Das Nachfolgethema ist ja ein Dauerbrenner.
Es gibt das Klischee des 80-jahrigen Unternehmers, der
,hicht loslassen kann“. Auf solche Falle trifft man hier
und da noch, aber genauso gibt es Firmeninhaber, die
in vergleichsweise jungen Jahren ihre Nachfolge regeln.
Im Krisenjahr 2009 haben viele Unternehmer ihre Ver-
kaufsabsichten verschoben, weil inmitten der Rezes-
sion eine angemessene Bewertung der Firmen kaum
noch moglich war - die Unsicherheiten waren einfach
zu grof3. Auf Basis der zumeist erfreulichen Jahresab-
schliisse von 2010 lassen sich jetzt wieder Bewertun-
gen finden, die fiir beide Seiten akzeptabel sind. Die
Chancen fiir erfolgreiche Transaktionen haben sich
also verbessert.

Unternehmeredition: Was spricht aus Ihrer Sicht fiir ei-
nen Verkauf an eine borsennotierte Beteiligungsgesell-
schaft wie die Gesco AG?

Mayrose: Die Besonderheit unseres Modells ist die
Langfristigkeit: Wir leben nicht vom Exit, sondern von
einer nachhaltig erfolgreichen Entwicklung unserer
Tochtergesellschaften. Wer sich als Unternehmer einen
solchen Langfrist-Investor sucht, der will sein Lebens-
werk in gute Hande geben, er will, dass es ,weitergeht*
am Standort und mit der Belegschaft. Ein Wettbewerber
kann vielleicht beim Preis anders kalkulieren, aber die
Fortfiihrung des Produktionsstandortes ware zumin-
dest fraglich. Die Borsennotiz bringt zudem Transpa-
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renz und Visibilitat. Die
Tatsache, dass wir uns
offentlich an unseren
Aussagen messen lassen
miussen, schafft bei vie-
len Firmeninhabern zu-
satzliches Vertrauen.

Unternehmeredition:
Firmengriinder Reinhard
Hubl blieb nach dem Ver-
kauf der Hubl GmbH an
die Gesco AG noch bis
2007 an Bord. War es Ih- Dr-Ing. Hans-Gert Mayrose

nen ein besonderes An-

liegen, einen ,gleitenden

Ubergang*“ zu gestalten?

Mayrose: Diese Transaktion war eine untypische Nach-
folgeregelung, denn Herr Hubl hat aus Griinden seiner
personlichen Lebensplanung deutlich vor dem Renten-
alter an uns verkauft. Da das Unternehmen zum Zeit-
punkt des Verkaufs doch recht stark auf seine Person
zugeschnitten war, haben wir mit ihm eine langere Uber-
gangszeit vereinbart. In der klassischen Nachfolgerege-
lung steht uns der Verkaufer fir die Zeit der Suche und
Einarbeitung des neuen Geschaftsfiihrers zur Verfii-
gung. Dieser Zeitraum liegt meist bei etwa einem Jahr,
wovon drei, maximal sechs Monate der Einarbeitung
des Nachfolgers dienen. Danach muss der alte Inhaber
ausscheiden, denn es sollten nicht zu lange zwei Kapité-
ne auf der Briicke stehen.

Das Interview fithrte Holger Garbs.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: MBO mit Hilfe

eines Family Office

Gedys Intraware GmbH: Manager tibernehmen Software-Spezialisten

Die auf das Adress- und Stammdatenmanagement spezia-
lisierte Gedys Intraware GmbH ist im Rahmen eines Ma-
nagement Buy-out aus dem Konzernverbund der bérsen-
notierten Group Business Software AG (GBS) herausgelést
worden. Anlass war, dass die GBS sich auf ihre Expansion
ins Ausland konzentrieren und den auf Deutschland fo-
kussierten Teil der Gruppe verkaufen wollte. An der
Finanzierung hat ein Family Office mafsgeblich mitgewirkt.

Aus dem Neuen Markt iibernommen

Gedys Intraware stellt Software fiir Vertriebsmarketing
und Kundenmanagement (CRM, Customer Relations Ma-
nagement) her. Im Jahr 2003 war das Unternehmen aus
dem Zusammenschluss der beiden zuvor am Neuen
Markt notierten und dann von der Group Business
Software (GBS) tibernommenen Firmen Gedys und Intra-
ware entstanden, die sich in ihrem Software-Angebot
gut erganzten. 1989 hatte Ralf Geishauser Gedys ge-
griindet, Joachim Weber 1991 Intraware. Um die Jahr-
tausendwende gingen beide Unternehmen an den Neuen
Markt, wurden dann aber im Zuge des Niedergangs der
Technologie-Borse von GBS aufgekauft. Beide waren in
Deutschland die Nummer eins und zwei im Markt der
CRM-Services auf Basis der Lotus-Notes-Software. Geis-
hauser und Weber blieben auch im GBS-Konzernver-
bund als Manager von Gedys Intraware an Bord und
sind inzwischen — nach einem vor wenigen Monaten
erfolgten Management Buy-out (MBO) - auch wieder
Eigentiimer des Unternehmens.

Auslandsstrategie fiihrt zu Verkauf

,unter dem GBS-Dach erzielte Gedys Intraware fast 40% des
Gruppenumsatzes, das waren zuletzt rund 9 Mio. von ins-

KurzpPrROFIL: GEDYS INTRAWARE GMBH

Grindungsjahr: 1989/1991

Branche: IT/Software
Unternehmenssitz: Fulda, Braunschweig
Mitarbeiterzahl: 70

Umsatz 2010: 8,2 Mio. EUR

Internet: www.gedys-intraware.de
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Gedys Intraware stellt Software fiir Vertriebsmarketing und Kundenmanagement her.

gesamt 25 Mio. EUR®, sagt Ralf Geishauser. ,,GBS verfolgte
dann aber eine klare internationale Ausrichtung, plante
eine Expansion insbesondere in den USA und wollte dies
nur mit dem bereits international orientierten Teil der
Gesellschaft machen.“ Eine Nachfolgelosung fiir Gedys
Intraware musste her. Durch einen Verkauf der auf deut-
sche Kunden fokussierten 100%-Tochter sollten zudem
Finanzmittel frei werden, die GBS zu Firmenakquisitionen
im Ausland einsetzen wollte — was inzwischen in den USA
bereits geschehen ist.

NCF half bei der Suche nach Co-Investor

Far Geishauser und Weber war schnell klar, dass sie
die Gelegenheit nutzen und eine Ubernahme in Form
eines Management Buy-out versuchen wollten. ,Wir
sind sehr froh, dass wir als Geschéaftsfihrer das Un-
ternehmen Gedys Intraware eigenstandig weiterent-
wickeln kénnen®, erklart Geishauser. Im Vorfeld des
MBO holten sich die beiden Manager die auf M&A-
Transaktionen und Unternehmensfinanzierungen
spezialisierte Beratungsgesellschaft Network Corporate
Finance (NCF) zur Seite. Da zur Finanzierung des Ge-
samtpakets ein Co-Investor gesucht wurde, stellte
NCF eine ,Longlist“ potenzieller Investoren — darunter

www.unternehmeredition.de
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Fallstudien

PE- und VC-Gesellschaften sowie Family Offices — zu-
sammen. Am Ende des Ausleseprozesses stand ein Fa-
mily Office.

Langfristige Finanzierung

Insbesondere vier Griinde sprachen laut Geishauser
fir die im November 2010 vereinbarte Losung, die eine
reine Fremdfinanzierung umfasst: relativ ginstige Zinsen,
Langfristigkeit der Finanzierung, Flexibilitat bei der Riick-
zahlung sowie langfristige Stabilitat des Family Office.
Dahinter steht eine vermogende Hamburger Familie,
den Namen mochten die Beteiligten allerdings nicht 6f-
fentlich machen. ,Das Finanzierungspaket, das einen
einstelligen Millionenbetrag umfasst, beriicksichtigt die
individuellen Erfordernisse des Unternehmens und hat
eine passgenaue Struktur, die alle Beteiligten gemeinsam

entwickelt haben®, sagt Christian Niederle, Managing
Partner bei NCF.

Geschiftsziele iibertroffen

Geschéftlich steht Gedys Intraware heute laut Geishauser
sehr gut da: ,Umsatz und Gewinn lagen 2010 iiber unserem
Businessplan, und angesichts unseres Auftragseingangs
erwarten wir fiir 2011 eine klare Fortsetzung des Aufwarts-
trends.“ Gedys Intraware profitiert davon, dass in grofden
Teilen der Wirtschaft die krisenbedingte Investitionszu-
riickhaltung inzwischen aufgehoben wurde. ,Es gibt fast nie-
manden mehr, der wie noch vor zwei Jahren sagt, er miisse
derzeit grofRere Projekte zuriickstellen“, so Geishauser.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

,FAMILY OFFICES PUNKTEN MIT KONTINUITAT UND STABILITAT"

INTERVIEW MIT CHRISTIAN NIEDERLE, MANAGING PARTNER, NETWORK CORPORATE FINANCE (NCF)

Unternehmeredition: Herr Niederle, welche Situation
fanden Sie zu Beginn Ihres Beratungsmandats vor?
Niederle: Im ersten Quartal 2010 reifte in den beiden
Geschaftsfithrern Geishauser und Weber die Idee, das
Unternehmen von der Muttergesellschaft, bei der
Gedys Intraware nicht mehr in die Zukunftsstrategie
passte, zuriickzukaufen. Bei der Frage der Finanzie-
rung des geplanten Management Buy-outs wurden
wir angesprochen. Es war klar, dass beide Geschafts-
fihrer die Mehrheit am Unternehmen wollten, dies
aber alleine finanziell nicht stemmen konnten. Nun ging
es darum, die finanzielle Struktur des MBO entsprechend
zu gestalten.

Unternehmeredition: Wie kam es dazu, dass am Ende ein
Family Office Co-Investor wurde?

Niederle: Wir erstellten zunédchst eine ,Longlist mog-
licher Investoren, die wir nach einer ersten Runde von
Gesprachen auf eine ,,Shortlist“ verkiirzten. Darunter
waren neben Private-Equity-Investoren, Mezzanine-Ge-
bern und Privatinvestoren auch Family Offices. Diesen
Kandidaten stellten wir das Projekt im September 2010
mit Unternehmensprasentationen vor und machten uns
ein Bild Giber die unterschiedlichen Finanzierungsstruk-
turen und Return-Erwartungen der Investoren. Schlief3-
lich fiel die Wahl auf ein Family Office aus Hamburg, weil
dieses mit einer unternehmerischen Herangehensweise
eine Fremdfinanzierung mit uns ausarbeitete, die indivi-
duell zu der Situation passte, langfristig angelegt war und
einen flexiblen Kapitaldienst zulief3. Es handelt sich zu-
dem um einen sehr stabilen Investor, der in einer mogli-
chen nachsten Finanzierungsrunde erneut als Kapital-
geber bereitstehen konnte.
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Unternehmeredition:
Wichst die Bedeutung
von Family Offices in der
Mittelstandsfinanzierung?
Sehen Sie hier besondere
Vorteile?

Niederle: Ja, man kann
schon sagen, dass Family
Offices zunehmend unter-
nehmerische Investitio-
nen tatigen. Die Direktin-
vestments haben in den
vergangenen zwei Jahren
deutlich zugenommen. Das  christian Niederle

liegt einerseits daran, dass

sie angesichts niedriger Zinsen verstarkt nach hoher ren-

tierenden Anlagen suchen. Andererseits 6ffnen sich Un-
ternehmen immer starker fiir Investoren von auf3en, wol-
len dabei aber nicht unbedingt klassische Private-Equity-
Investoren ins Haus lassen. Vertrauensbildend wirkt, wenn
die Personen, die hinter dem Family Office stehen, eigene
unternehmerische Erfahrungen in der gleichen Branche
wie das Kapital suchende Unternehmen mitbringen. Fami-
ly Offices punkten mit Kontinuitat und Stabilitat. Sie haben
meist einen langfristigen Anlagehorizont, hinzu kommt eine

hohe Flexibilitat hinsichtlich der Finanzierungs- und Betei-
ligungsform. Haufig kann eine Minderheitsbeteiligung ver-
einbart werden, was den Unternehmern entgegenkommt.

Unternehmeredition: Herr Niederle, vielen Dank fiir
das Gesprach.

Das Interview fiihrte Bernd Frank.
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Gesellschafterwechsel
mit Beteiligungskapital

Medilab GmbH & Co.: Technologie fiir die Anti-Aging-Generation

Innovative Gerdite zur Schonheitsbehandlung in Kosmetik-
studios und hochmoderne Medizintechnik fiir Arztpraxen
und Krankenhduser sind die beiden Geschdftsfelder des frdn-
kischen Mittelstdndlers Medilab. Zum Erfolg des Unterneh-
mens hat neben den Produkten auch ein gelungener Gesell-
schafterwechsel beigetragen. Nach dem Ausscheiden seines
Griindungspartners hat Henning Buscher die alleinige Ver-
antwortung als geschdftsfiihrender Gesellschafter tibernom-
men. Fiir die Finanzierung sorgte eine stille Beteiligung.

Hightech fiir Schénheit und Gesundheit
Bioelektrische Signale mobilisieren korpereigene Repara-
tionskrafte, Ultraschallgerate helfen beim Fettabbau und
Laser unterstiitzen die Beseitigung von Falten. Wer mit-
hilfe solch innovativer Behandlungsmethoden jiinger
und schoner wirken will, gehort zur Zielgruppe von Medi-
lab. Doch die Franken haben sich mit ihren Hightech-
Geraten nicht nur als Gesamtausstatter fiir kosmetische
Institute und Asthetikzentren einen Namen gemacht.
Ebenso fest ist das Unternehmen als Anbieter von Medi-
zintechnik fiir die Diagnostik und Schmerzbehandlung im
Markt etabliert. Gelungen ist dies nicht zuletzt deshalb,
weil Griinder Henning Buscher die Firma auch nach dem
Ausscheiden eines Mitgesellschafters auf Kurs gehalten
hat. An den Start gegangen ist das Unternehmen vor et-
was mehr als zwei Jahrzehnten als Vertriebsgesellschaft
fiir eine neue Ultraschalltechnologie, die bei Facharzten
und Krankenh&ausern auf lebhaftes Interesse stief3. ,Un-
ser Geschaftsmodell basierte von Beginn an auf dem An-
liegen, durch eine verbesserte Diagnostik die finanzielle
Situation der Nutzer zu verbessern®, sagt Buscher. Die-
sem Ziel tragt Medilab bis heute Rechnung. Da Sparmaf3-
nahmen im Gesundheitsbereich dem Potenzial dieses
Segments Grenzen setzten, nahm das Management friih-
zeitig auch Geréate zur Schmerztherapie in das Angebot

KurzpProOFIL: MEDILAB GMBH & Co.

Grindungsjahr: 1989

Branche: Medizintechnik
Unternehmenssitz: Wiirzburg
Mitarbeiterzahl: 30

Umsatz 2009: k. A.

Internet: www.Medilab.de
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Medilab liefert Hightech fiir Arzte und Krankenhauser.

auf. Gliickliche Fiigung des Schicksals: Bei einem Test
dieser Gerite stellten die Arzte nach der Therapie eine
deutliche Straffung der Haut bei den Patienten fest. Das
wiederum brachte das Management auf die Idee, eigen-
standige asthetische Gerate zu entwickeln und spater zu
einer neuen Produktlinie zu erweitern.

Ausscheiden des Mitgesellschafters

Kurz nach der Millenniumswende war das neue Standbein
am Markt etabliert. Doch als sich der Mitgriinder im Jahr
2003 aus dem Geschaft zuriickziehen wollte, musste
Buscher erneut wegweisende Entscheidungen treffen. Er
hatte nun einen neuen Mitgesellschafter suchen oder das
Unternehmen auch verkaufen konnen. Letztlich entschied
er sich dafiir, als alleinverantwortlicher geschaftsfithren-
der Gesellschafter weiterzumachen. Blieb nur die Frage
nach der Finanzierung. Vom langjahrigen Wirtschafts-

www.unternehmeredition.de



priifer des Unternehmens kam die Idee, eigenkapitalahn-
liches Mezzanine aufzunehmen und dazu den Kontakt mit
der BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft zu suchen.
Der Unternehmer stief3 dort auf offene Ohren. Schon am
Ende des ersten Besprechungstages unterzeichneten beide
Seiten einen Letter of Intent (LOI) zur Zeichnung einer
stillen Beteiligung. ,,Wir haben uns fiir Medilab entschie-
den, weil wir in Henning Buscher einen vertriebsstarken
und branchenerfahrenen Unternehmer sehen®, nennt Dr.
Sonnfried Weber, Sprecher der Geschéftsfithrung der
BayBG, einen wichtigen Grund fiir das Engagement.

Alleinunternehmer dank Mezzanine

Der nun alleinverantwortliche Gesellschafter konnte un-
verziiglich die Weichen fiir die Zukunft stellen. Die Spar-
kasse Mainfranken als Hausbank begriif3te die alternative
Kapitalquelle und stellte bis zur endgiiltigen Zusage der
stillen Beteiligung eine Zwischenfinanzierung bereit.
Gleichzeitig hatte Buscher vollige Freiheit bei der Umset-
zung seiner strategischen Vorstellungen. Denn die BayBG
stand zwar mit ihrer Erfahrung als Ansprechpartner zur
Verfiigung, mischte sich aber nicht in die unternehmeri-
schen Entscheidungen ein. Das alles hat sich gelohnt.
Sowohl der auf die Medizintechnik spezialisierte Vertrieb
wie auch das Geschaftssegment der Hightech-Kosmetik-

gerate melden steigende Verkaufszahlen. Insgesamt sind
die Umsatze seit dem Gesellschafterwechsel um rund 50
bis 60% gestiegen. Zwar musste auch Medilab im globalen
Krisenjahr eine Phase der Stagnation durchstehen. Danach
stiegen die Umsatze wieder an, und seit dem Sommer 2010
geht es sogar wieder steil bergauf. ,Henning Buscher hat
fiir das Unternehmen neue lukrative Markte erschlossen
und Medilab kontinuierlich weiterentwickelt”, sieht sich
BayBG-Geschéftsfiihrer Weber bestatigt.

Ausblick

Mit seinem hoch spezialisierten Team hat Medilab nun
die nachsten Wachstumsschritte in Deutschland und
weit dariiber hinaus im Visier. ,,Fiir unsere Produkte gibt
es noch erhebliches Potenzial, auch wenn wir uns in einem
harten Wettbewerb und international zum Teil auch
gegen Handelsrestriktionen durchsetzen miissen®, sagt
Buscher. Leitlinie bleibe es, in diesem sich schnell wan-
delnden Markt jedes Jahr ein innovatives Nachfolge-
modell herauszubringen. Schon heute verschonern
Asthetik-Gerite von Medilab die Anti-Aging-Generation
in mehr als 20 Landern weltweit.

Norbert Hofmann
redaktion@unternehmeredition.de

»,DIE STILLE BETEILIGUNG ERMOGLICHT ES MIR, DAS UNTERNEHMEN FLEXIBEL ZU STEUERN®

INTERVIEW MIT HENNING BUSCHER, GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER DER MEDILAB GMmBH & Co.

Unternehmeredition: Herr Buscher, Sie mussten die Fi-
nanzierung lhres Unternehmens nach dem Ausscheiden
eines Mitgesellschafters auf neue Beine stellen. Warum
war die stille Beteiligung die richtige Losung fiir Sie?
Buscher: Ich habe 14 Jahre lang mit meinem Mitgriinder
brillant zusammengearbeitet und dabei viele Erfahrungen
gesammelt. Die stille Beteiligung hat es mir danach ermog-
licht, diese Erfahrung in freie Entscheidungen fiir die wei-
tere Wachstumsstrategie umzusetzen. Als alleiniger Gesell-
schafter kann ich das Unternehmen flexibler steuern als
mit einem Mitgesellschafter, der manchmal anderer Mei-
nung ist und so Entscheidungen moglicherweise verzogert.

Unternehmeredition: Bieten auch die Konditionen der
stillen Beteiligung ein gewisses Maf3 an Flexibilitat?
Buscher: Ja. Die Verzinsung beispielsweise beinhaltet
eine feste und eine — nur in der Gewinnsituation fallige —
variable Komponente. Das sorgt fiir Sicherheit und hat
unsere Liquiditat geschont, als wir im globalen Krisen-
jahr eine schwarze Null geschrieben haben. Und auch
wenn im kommenden Jahr unsere vertraglich vereinbar-
te Beteiligungslaufzeit endet: Die BayBG hat signalisiert,
dass sie uns - wenn wir das mochten - fiir weitere
Wachstumsprojekte zur Verfiigung steht.

Unternehmeredition: Was waren im Zuge des Gesell-
schafterwechsels die grof3ten Herausforderungen, und

www.unternehmeredition.de

was kénnen Sie anderen
Unternehmern mit Blick
auf die Nachfolge emp-
fehlen?

Buscher: Neben der Fi-
nanzierung ist die Auf-
stellung eines effizienten
Mitarbeiterteams von
entscheidender Bedeu-
tung. Ein Ubergang
bringt immer Unruhe ins
Unternehmen, so dass
Expertise und Schlag-
kraft des Teams umso
wichtiger werden. Gera-
de als Alleingesellschafter sollte man so viel wie mog-
lich delegieren und vor allem eine zweite Ebene mit
kompetenten Bereichsleitern einziehen, die im Notfall
den Gesellschaftergeschaftsfithrer ersetzen kdnnen. Ge-
nerell rate ich dazu, die Nachfolge friihzeitig vorzuberei-
ten und mindestens fiinf Jahre vor dem Ausstieg mit der
Planung zu beginnen.

Henning Buscher

Unternehmeredition: Herr Buscher, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fithrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Familieninterne Nachfolge

mit Hindernissen

M. DuMont Schauberg: Nach der Ent-
lassung des Kronprinzen Konstantin
sitzt Tochter Isabella im Chefsessel

Dass potenzielle Nachfolger die hoch gesteckten Erwartun-
gen nicht immer erfiillen, zeigt eindrucksvoll das Beispiel
M. DuMont Schauberg. Dabei handelt es sich immerhin um
eines der grofsten deutschen Verlagshduser, zu dessen Port-
folio die Frankfurter Rundschau, die Berliner Zeitung, der
Express und die Hamburger Morgenpost zdhlen. Nach dem
Ende einer monatelang in der Offentlichkeit ausgetragenen
Schlammschlacht zwischen Vater und Sohn steht nun ein
Ergebnis fest: Nach dem Rauswurf von Konstantin hat Vater
Alfred Neven DuMont den freigewordenen Posten nun mit
seiner Tochter Isabella besetzt.

Unterschiedliche Auffassungen zur Konzernstrategie
Urspriinglich wollte Vater Alfred seinen Sohn Konstantin
unbedingt als Erben und Nachfolger installieren, nachdem
der alteste Sohn Markus bereits im Jahr 1995 verstorben
war. Zwar trat Konstantin Neven DuMont als leidenschaft-
licher Forderer und ,,JJournalismusfan® in Erscheinung,
intern wurde ihm jedoch hinter vorgehaltener Hand mit-
unter die notwendige Befahigung abgesprochen, ein Ver-
lagshaus von dieser Bedeutung fithren zu kénnen. So
gelang es ihm etwa nicht, als Herausgeber der Frankfurter
Rundschau den schleichenden Niedergang der iberregio-
nalen Tageszeitung zu verhindern. ,Der Junge braucht Hilfe®,
lief3 ein Insider verlauten. Die Situation eskalierte.

Offentliche Schlammschlacht

Den Stein ins Rollen brachten AuRerungen Konstantin
Neven DuMonts in einem Weblog des Journalisten Stefan
Niggemeier. ,In abtraglicher und geschéaftsschadigender
Weise* soll sich der Verlegersohn {iber das eigene Haus
geduflert haben. Fakt ist jedoch die unterschiedliche
Auffassung liber die Zielrichtung der zahlreichen ver-
lagseigenen Medien. So wollte Konstantin Neven DuMont
in Zukunft den Ausbau des investigativen Journalismus

KurzpPROFIL: M. DUMONT SCHAUBERG

Grindungsjahr: 1620

Branche: Verlagswesen
Unternehmenssitz: Koln
Mitarbeiterzahl: 3.500

Umsatz 2010: k.A.

Internet: www.dumont.de
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UL DUMONT

Zahlt zu den grofiten deutschen Verlagen: M. Dumont Schauberg.

fordern. Damit durchsetzen konnte er sich nicht. Schlief3-
lich wurde der potenzielle Nachfolger im Dezember ver-
gangenen Jahres von seinem Posten als Vorstand der Me-
diengruppe M. DuMont Schauberg abberufen. Hatte er we-
nige Wochen zuvor noch freiwillig seinen Platz raumen
wollen, machte er Anfang November zunachst einen Riick-
zieher: ,Ich bleibe jetzt erstmal Vorstand*, lief3 er via
Mail an die Siiddeutsche Zeitung verlauten. Offensicht-
lich zu spét, denn er wurde am 9. November zunachst
vom Aufsichtsrat von seinem Posten beurlaubt und kurz
darauf als Herausgeber der Frankfurter Rundschau, der
Mitteldeutschen Zeitung und anderer verlagseigener Ta-
geszeitungen abgesetzt.

Isabella wird familieninterne Nachfolgerin

Ende Januar wurde eine neue Losung gefunden: Alfred
Neven DuMont hat nun seine Tochter Isabella Neven Du-
Mont zum 1. Marz ,fiir die freigewordene Position eines
Vorstandsmitglieds seines Familienstammes berufen®.
Bisher hatte sich die 42-jahrige Mutter von zwei Kindern
allerdings von grofderen Fiihrungsaufgaben im Konzern fern-
gehalten. Zwischen 1993 und 2003 war sie Chefredakteurin
verschiedener Fachzeitschriften, unter anderem ,,Araber-
Journal” oder ,Pferde heute®, und leitete seit 2006 das Kol-
ner Veranstaltungszentrum ,studio dumont®. Es scheint,
dass dem 83-jahrigen Verleger schlieRlich doch noch eine
familieninterne Nachfolge gelungen ist.

Der Fall spielt sich im klassischen Spannungsfeld vieler Fa-
milienunternehmen ab: Der Sohn konnte anscheinend die
hohen Erwartungen nicht erfiillen. Als die Uneinigkeit (iber
die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens uniiber-

schaubar wurde, entschloss man sich, die Reifdleine zu zie-
hen. Eine unkluge Kommunikationspolitik tat ihr Ubriges.

Holger Garbs
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de



Restrukturieren Sie Ihren
Terminplan. Und zwar fiir

den 14. und 15. April.

Die FTD-Konferenz ,Restrukturierung 2011“ in der Villa Kennedy, Frankfurt.
www.ftd.de/restrukturierung

Themen u. a.:

Unternehmensfinanzierung — wie kdnnen Restrukturierungsunternehmen
mit Liquiditdt versorgt werden?

Was miissen Berater bei einer Restrukturierung leisten?
Aktuelle Entwicklungen im Insolvenzrecht
Case Studies: General Motors, Heidelberger Druckmaschinen und SinnLeffers

14.und 15. April 2011, Villa Kennedy, Frankfurt

Information und Anmeldung unter www.ftd.de/restrukturierung oder telefonisch:
040/67 94 46-6117.

Referenten u. a.:

B Dr. Helmut Balthasar, Partner, Gorg Partnerschaft von Rechtsanwdlten
® Dr. Paolo Castagna, Leiter Restrukturierung, HypoVereinsbank - UniCredit Bank
B Hermann Dambach, Geschdftsfiihrer, Oaktree Capital Management

® Dr. Derik Evertz, Partner und Leiter des Competence Centers Sanierung
und Restrukturierung, PricewaterhouseCoopers

m Patrick Feller, Geschdftsfiihrer, Deutsche Industrie-Holding,
und ehemaliger Geschdftsfiihrer, SinnLeffers

m Peter H. Hoegen, Partner, Allen & Overy

Dirk Kaliebe, Al Koch, . Niklas Lerche,
Heidelberger Druckmaschinen AlixPartners Houlihan Lokey

Veranstalter Sponsoren

FINANCIAL TIMES
i DEUTSCHLAND

FA KTO R @ AI'X I){"I ners ALLEN & OVERY pwc Wissen, was wichtig wird. Immer und iiberall.



Fallstudien

Fallstudie: Management Buy-out

Zelger GmbH: Generationswechsel
in der Grofimarkthalle

Das Miinchner Unternehmen Zelger beliefert Gro3- und Ein-
zelhandelsketten in Deutschland und Europa mit Obst, Ge-
miise und Stidfriichten — darunter bekannte Namen wie Re-
we Deutschland, Spar Osterreich, die Edeka Fruchtkontore
und Norma Deutschland. Auch die regionale Gastronomie
und der Einzelhandel werden iiber einen Verkaufsstand in
der GrolSmarkthalle versorgt. Seit Herbst 2008 befindet sich
der Betrieb in der Phase der Unternehmensnachfolge.

Vom Verkaufsstand zum Import-Geschift
Gegriindet wurde das Unternehmen im Jahr 1975 mit dem
Erwerb eines Obst- und Gemiisestandes in der Miinchner
Grof3markthalle durch Siegfried Zelger, der zunachst Pro-
dukte lokaler Anbieter verkaufte. Ab Mitte der 80er Jahre
entschied sich der Unternehmer fiir den Import von Spar-
gel und Trauben aus Griechenland. Schnell folgten
Zwetschgen und Wassermelonen aus Ungarn sowie weite-
re Geschafte mit Produzenten in der Tiirkei. Heute impor-
tiert die Zelger GmbH Waren aus rund einem Dutzend Lan-
dern, beschéftigt saisonabhéngig zwischen zehn und
zwolf Mitarbeiter und setzt im Jahr bis zu 20 Mio. EUR um.

Langer Ubergabeprozess

Marcus Niebisch, ehemaliger Angestellter im Offentlichen
Dienst, wurde bereits 1999 mit der Aussicht auf die Gesell-
schafterposition ins Unternehmen geholt. Bis es allerdings
konkret wurde, sollten fast zehn Jahre vergehen. Erst
durch eine schwere Krankheit des Unternehmers wurde
deutlich, dass die ungeklarte Nachfolgefrage die Firma nun
akut bedrohte. So wurden im Herbst 2008 die Weichen da-
fiir gestellt, Marcus Niebisch und den damaligen Verkaufs-
leiter Rudolf Hairer Schritt fiir Schritt an die Unterneh-
mensleitung heranzufiihren. Anfang 2010 haben Niebisch
und Hairer die Zelger GmbH schlief3lich in Form eines Ma-
nagement Buy-outs iibernommen. Siegfried Zelger bleibt

KurzPROFIL: ZELGER GMBH

Grindungsjahr: 1975

Branche: Lebensmittelgrof3handel
Unternehmenssitz: Miinchen

Mitarbeiterzahl: Saisonabhéngig zw. 10 und 12

Umsatz 2010: ca. 16 Mio. EUR
Internet: www.zelger.com
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Frisch aus der Miinchner Grofmarkthalle zu Edeka, Rewe und Co.

bis auf weiteres als angestellter Geschaftsfiihrer im Be-
trieb. Begleitet wurde der gesamte Prozess von einem
durch die KfW geforderten Coaching, das von der Bera-
tungsagentur Edelweiss & Berge durchgefiihrt wurde.

Herausforderungen der Ubergabe

Grofite Herausforderung war es zunéchst, als Branchen-
fremder ein personliches Vertrauensverhéltnis zu den Ent-
scheidungstragern im internationalen Fruchthandel aufzu-
bauen. ,Den Fuf? in die Tiir zu bekommen, ist fiir Neuein-
steiger fast unmoglich*, so Marcus Niebisch. Als schwieri-
ger erwiesen sich die unterschiedlichen Herangehenswei-
sen von Unternehmer und Nachfolger bei der Umsetzung
strategischer Projekte. Niebisch rat in solchen Fallen dazu,
selbstbewusst die eigenen Ziele nicht aus den Augen zu
verlieren: ,Durchhaltevermogen ist eine wichtige Eigen-
schaft des Nachfolgers.“ In die Fuf3stapfen Siegfried Zelgers
zu treten, war fiir ihn eine besondere Herausforderung:
,Gereizt hat mich neben der Verantwortung fiir mich selbst
und die Mitarbeiter vor allem der grofdere Entscheidungs-
und Gestaltungsfreiraum als Unternehmer.“

Gelungene Finanzierung sichert Wachstum
Finanziert haben die beiden Nachfolger die Ubernahme mit-
hilfe ihrer Hausbank und einer Biirgschaft der Bayerischen
Biirgschaftsbank. Diese sicherte rund 80% des Finanzbe-
darfs gegeniiber der Hausbank ab, was den neuen Gesell-
schaftern neben dem Kaufpreis genug Spielraum fiir Be-
triebskosten und Neuinvestitionen lief3. Darunter fallt ins-
besondere die geplante Einrichtung einer E-Commerce-
Plattform, in der das Unternehmen seinen Kunden ein spe-
zielles Onlineangebot zur Verfiigung stellen mochte. Fir die
Zukunft soll das Geschéft mit der Tiirkei erheblich ausgebaut
und Kroatien als neuer Einkaufsmarkt erschlossen werden.

Lukas Neumayr
neumayr@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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Veranstaltungen fiir Unternehmer
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Datum & Ort Veranstalter Event
28.02. | Convent 5. Familienunternehmertag Hamburg
Hamburg | www.convent2.de Teilnahme: kostenfrei, Eintritt nur fiir Familienunternehmen
01.03. | Intes Akademie fiir Familienunternehmen Unternehmer-Dialog ,Der Beirat — Konzeption, Einrichtung, Besetzung und
Heidelberg | www.intes-akademie.de Effizienzpriifung“
Teilnahme: 390 EUR
11.-12.03. | Deutsche Junioren Akademie Modulkurs ,,Zusammenspiel zwischen Familie und Unternehmen*
Friedrichshafen | www.juniorenakademie.de Teilnahme: 690 EUR
15.-16.03. | TCW Transfer-Centrum 18. Miinchner Management Kolloquium (MKK)
Miinchen | www.management-kolloquium.de Teilnahme: 1.950 EUR
17.-18.03. | FIR-RWTH Aachen 14. Aachener Dienstleistungsforum
Aachen | www.firrwth-aachen.de Teilnahme: k.A
23.-24.03 | Die Produktion Kongress ,,Die Fabrik des Jahres*
Esslingen | www.produktion.de Teilnahme: 1.590 EUR
28.03.-01.04 | Intes Akademie fiir Familienunternehmen Orientierungsseminar ,,Familienunternehmen und Nachfolge“
Hamburg | www.intes-akademie.de Teilnahme: 3.480 EUR
29.03. | Convent 6. Familienunternehmertag Bayern
Miinchen | www.convent2.de Teilnahme: kostenfrei, Eintritt nur fiir Familienunternehmen
04.04. | Management Circle Unternehmer-Seminar ,Kredite und Mezzanine refinanzieren“

Frankfurt a.M.

www.managementcircle.de

Teilnahme: 1.245 EUR

04.-06.04.
Frankfurt a.M.

Management Circle

www.managementcircle.de

Unternehmer-Seminar ,Der Restrukturierungsmanager*
Teilnahme: 2.295 EUR

05.04. | Deutscher Sparkassen- und Giroverband 11. Sparkassenforum Deutscher Mittelstand
Berlin | www.dsgv.de Teilnahme: k.A.
07.-08.04. | WHU - Otto Beisheim School of Campus For Finance — Private Equity Conference
Vallendar | Management Teilnahme: k.A.
www.campus-for-finance.org
08.04. | Zentrum fiir Unternehmensnachfolge an 7. Mannheimer Unternehmensnachfolgetag
Mannheim | der Universitat Mannheim Teilnahme: 200 EUR
www. zentuma.de
11.-12.04. | Management Forum der Verlagsgruppe Trendgipfel 2011 — Das Zukunftsforum fiir Entscheider
Bonn | Handelsblatt GmbH Teilnahme: 1.490 EUR
www.trendgipfel.de
14.-15.04. | Financial Times Deutschland, Faktor 3 FTD-Konferenz ,Restrukturierung 2011“

Frankfurt a.M.

www.ftd.de

Teilnahme: 1.250 EUR

26.05. | Sparkassenverband Bayern Die Unternehmerkonferenz — das Forum fiir den Mittelstand, Unternehmer,
Niirnberg | www.unternehmerkonferenz.de Fithrungskrifte und Kommunen in Bayern
Teilnahme: k.A.
01.07. | Entrepreneurs-Club, 7. Karrieretag Familienunternehmen
Niirnberg | Stiftung Familienunternehmen Teilnahme: k.A.

www.entrepreneursclub.eu,

www.familienunternehmen.de

Unternehmeredition ,Nachfolge 20114

www.unternehmeredition.de




1. Deutscher Kongress der Weltmarktfiithrer in Schwibisch Hall

,Spitzenpositionen durch nachhaltiges Wachstum sichern® -
unter diesem Motto fand der 1. Deutsche Kongress der
Weltmarktfithrer am 25. und 26. Januar 2011 in Schwéabisch
Hall statt. ,,Was sie tun, das tun sie richtig®, beschrieb
Baden-Wiirttembergs Ministerprasident Stefan Mappus in
seiner Rede das Erfolgsrezept der Weltmarktfiihrer. Rund
1.500 Unternehmen z&hlt diese Spezies in Deutschland, die
haufig in Nischen zu finden ist, im Schnitt 600 Mitarbeiter
zahlt, 100 Mio. EUR umsetzt, sich zu 70% in Familienbesitz

befindet und einen Export-
anteil von 62% aufweist. Wie
es gelingt, dauerhaft in der
globalen Spitzengruppe mit-
zuspielen, zeigten u.a. die Vor-
trage von Hans-Georg Harter,
Vorstandsvorsitzender der
ZF Friedrichshafen AG, Hans-
Jochen Beilke, Vorsitzender
der Geschaftsfithrung der
EBM-Papst-Gruppe, und Dr.
Gunter Blaschke, CEO der
Rational AG. Veranstaltet
wurde das hochkaratige
Event von Dr. Walter Doring,

—_——
‘-!-‘:ﬂ.]

T

,Was sie tun, das tun sie richtig®, so beschreibt Ministerprasident Stefan Mappus das
Erfolgskonzept der Weltmarktfiihrer.

Veranstaltungen fiir Unternehmer

Wirtschaftsminister a.D. Baden-Wiirttemberg, der SVV —
Siiddeutscher Verlag Veranstaltungen GmbH, dem Strate-
gieexperten Prof. Dr. Bernd Venohr, der Wirtschaftsregion
Heilbronn-Franken GmbH sowie von der Wirtschafts-
zeitung Produktion. Schwerpunkte des zweitagigen Pro-
gramms waren folgende Themen: Technologiefiihrerschaft
und Familienbesitz — So bleiben Weltmarktfiihrer an der
Spitze, Agieren statt reagieren — Wie Unternehmen sich
den Herausforderungen der Globalisierung stellen sowie

Wachstum ohne Grenzen —
Ist das Geschaftsmodell
Deutschland {iberholt?
Zu den Highlights zahlte
die Verleihung des Nach-
wuchspreises der Adolf
Wiirth GmbH & Co. KG
an das junge Biotechno-
logie-Unternehmen Partec
GmbH aus Gorlitz. Der
Kongress der Weltmarkt-
fiihrer soll kiinftig auf jahr-
licher Basis stattfinden.
www.weltmarktfuehrer-
kongress.de
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+++ Management Circle Kompakt-Seminar +++

Kredite & Mezzanine refinanzieren

lhre Ziele:

v Finanzierung & Liquiditét sichern!

mussen

Begeisterte Teilnehmer berichten:
Sehr kompetente Referenten. Inhalte wurden interessant und kompakt dargestellt.”

v (Bank-) Rating verbessern!

Finden Sie fir sich die passenden Finanzierungsalternativen:

= Ratingherabstufungen & steigende Fremdkapitalkosten: Wesentliche
Stellschrauben identifizieren

= Auslaufende Mezzanine-Programme: Wo Sie ab Sommer 2011 ansetzen

= Bilanzstrukturoptimierung: Instrumente fir mehr Bonitat und besseres Rating
= Refinanzierung von Bankkrediten: Welche Méglichkeiten haben Sie?

= Von Debt-Equity-Swap bis Asset Stripping: Steuerliche und rechtliche
Auswirkungen

»Sehr guter Austausch zwischen Fachreferenten. Teilnehmer aus einem guten Branchenmix.”

v Passende Finanzierungsoption finden!

lhr Exklusivtermin:
4. April 2011 in Frankfurt/M.

Weitere Infos und Anmeldung unter

Medienpartner:

Unternehmer
———Fdition

www.managemenicircle.de/mezzanine

Veranstalter:

MANAGEMENTCIRCLE®

BILDUNG FUR DIE BESTEN

oder unter Tel.: 06196/4722-600!
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Literatur

Biicher fur Unternehmer

»Die Nachfolge im Familien-
unternehmen ganzheitlich

g

« 3 3
regeln Die Nachfolge
im Familien-
BrMEenmen
1:"._11'.'_:.1\_-i1..id'.

Von Helmut Habig und Jochen Ber-
ninghaus, Springer Verlag, Septem-
ber 2010, 291 Seiten, 44,95 EUR regeln
Die geordnete Ubergabe an einen

Nachfolger kann zur existentiellen
Frage von Unternehmen werden.

Die Regelung dieser Nachfolge ge-

staltet sich allerdings oft schwierig,

da das Thema von den Beteiligten weitgehend ausge-
klammert wird. Die Autoren stellen das Spannungsfeld
Unternehmen - Familie dar und beschreiben die Gestal-
tungsmoglichkeiten sowie die praktische Durchfithrung
der Nachfolge. Es werden Rechts- und Steuerfragen be-
handelt und mogliche Nachfolgemodelle vorgestellt. In
der dritten Auflage wurde insbesondere der steuerliche
Teil iberarbeitet, da es in dem Bereich zu erheblichen
Anderungen in der Gesetzgebung gekommen ist.

n,Zusammenhalt der Unterneh-
merfamilie — Vertrige, Vermé-
gensmanagement, Kommuni-
kation*

Von Hermut Kormann, Springer
Verlag, Oktober 2010, 457 Seiten,
79,95 EUR

In seinem aktuellen Buch betrach-
tet Prof. Dr. Hermut Kormann den
Vorgang der Unternehmensnach-
folge von der wissenschaftlichen
Seite. Der Fokus des Autors liegt
dabei insbesondere auf der Rolle der Gesellschafter und
der Bedeutung der Bindung innerhalb der Unternehmer-
familie. Neben einer Analyse moglicher Bindungsfakto-
ren, wie etwa materiellem Nutzen, unternehmensbezoge-
ner Amter sowie Kommunikation und Umgang mit Emo-
tionen innerhalb der Familie, kommt auch der Konflikt-
bearbeitung eine grofde Rolle zu.

Zusammenhalt der
Unterpehmorfamilie

»Die Familienstrategie —

Wie Familien ihr Unternehmen
iiber Generationen sichern“

Von Kirsten Baus, Gabler Verlag,
Juni 2010, 175 Seiten, 39,95 EUR
Bereits in der dritten Auflage liefert
dieser Ratgeber Informationen und
Tipps zur Unternehmensnachfolge
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in Familienunternehmen. Die Autorin setzt sich dabei
ausfiihrlich mit den Starken und Schwéachen von Fami-
lienunternehmen auseinander, stellt die klassischen
Konflikte innerhalb der Unternehmerfamilie dar und gibt
Hinweise zu Richtungsentscheidungen wie etwa Loya-
litats- und Exit-Losungen. Neu in der dritten Auflage sind
zahlreiche Aktualisierungen und Erganzungen, vor allem
bei den Themen Fremdgeschaftsfiihrung und gemischte
Fiihrung des Familienunternehmens durch Familienmit-
glieder und Externe.

»Unternehmensiibergabe nach-
haltig gestalten — Den Gene-
rationenwechsel zeitgerecht
einleiten und durchfiihren“

Von Norbert Wandl und Ute Habe-
nicht, Gabler Verlag, Oktober 2010,
156 Seiten, 34,95 EUR

Mit einem ungewohnlichen Ansatz
nahert sich das Buch von Norbert
Wandl und Ute Habenicht dem
Generationswechsel in Familien-

unternehmen. Anhand des Drehbuches einer griechi-
schen Tragodie werden die Schritte einer erfolgreichen
Firmeniibergabe dargestellt. Dabei geht es den Autoren
vor allem um die menschliche Komponente der Uber-
gabe. Dariiber hinaus bietet der Ratgeber einen Werk-
zeugkasten zur Losung konkreter Probleme sowie aus-
fihrliche Fallbeispiele.

»Interim Management —

Auf dem Weg zur Selbst-
verstandlichkeit

Von Riidiger Kabst, Wolfgang Thost
und Rodrigo Isidor, Fachverlag der
Verlagsgruppe Handelsblatt, Septem-
ber 2010, 194 Seiten, 39 EUR

Weit verbreitete Vorurteile verhin-
dern in Deutschland bislang haufig
den erfolgreichen Einsatz von Inte-
rim Management. Von der Uberle-
gung, wann der Einsatz eines Interim Managers sinnvoll

Interim
Management

ist, iber das Thema Wissenstransfer bis hin zur Erfolgs-
messung greift dieser Ratgeber die aus Unternehmens-
sicht brennendsten Fragen zum Interim Management auf
und gibt konkrete Antworten fiir die Praxis. Jede Frage-
stellung wird zunachst wissenschaftlich analytisch auf-
gearbeitet, dann aus der Praxis kommentiert und durch
Fallstudien anschaulich illustriert.

www.unternehmeredition.de
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Unternehmer und Nachrichten

Katja Thoma steigt in die Steiff-Geschiftsfiihrung auf
Seit Februar ist Katja Thoma
neue Geschéftsfiithrerin der
Margarete Steiff GmbH fiir die
Bereiche Produktentwicklung,
Marketing und Vertrieb. Die
43-jahrige Diplomkauffrau und
Bekleidungsingenieurin war zu-
letzt als Interimsmanagerin im
Textilunternehmen Sympatex
tatig. Thoma l6st Martin Hampe
ab, der das Unternehmen inte-
rimsweise gefiihrt hatte und zu-
gleich Geschéftsfiihrer der Steiff
Beteiligungsgesellschaft ist. Der
Fithrungsposten war neu zu besetzen, seit Martin Frechen
vor knapp einem Jahr ,auf eigenen Wunsch“ ausschied.
Dieser war seit 2006 Geschéftsfiihrer des Konzerns und
hatte unter anderem die Produktion von China wieder
nach Europa zuriickgeholt. Weltweit beschéftigt die Steiff-
Gruppe rund 800 Mitarbeiter.

Katja Thoma

Dr. Hermann Herder feiert
8s. Geburtstag

Am 19. Januar wurde Dr. Her-
mann Herder 85 Jahre alt.
Herder fiihrte 36 Jahre lang den
gleichnamigen Verlag in flinfter
Generation, bis er 1999 die Lei-
tung an seinen Sohn Manuel
iibergab. Gegriindet wurde das
traditionsreiche Familienunter-
nehmen bereits im Jahr 1801
durch Bartholoma Herder.
Hermann Herders personlicher

Dr. Hermann Herder )
Schwerpunkt lag vor allem in

der Pflege der klassischen Verlagsbereiche Theologie,
Philosophie, Geschichte und der allgemeinen religiosen
Literatur. Nach eigenen Angaben ist Herder heute der
grofdte deutsche Verlag fiir Religion, Erziehung und
Kultur in Deutschland.

Gerd Seidensticker 8o Jahre

Anfang Januar wurde der Biele-

felder Familienunternehmer

Gerd Seidensticker 80 Jahre alt.
| Bereits 1957 erhielt er die Ver-

’ triebsleitung der Marke Seiden-
sticker, und nach dem Tod seines
Vaters iibernahm er zusammen
mit seinem Bruder Walter die Fiih-
rung des Familienunternehmens.
Ihm ist es gelungen, Seidensticker
zu der bekanntesten Hemden-
marke Deutschlands zu machen.
Seidensticker beschaftigt welt-

weit rund 1.400 Mitarbeiter und erwirtschaftete im Ge-

schéftsjahr 2009/2010 einen Umsatz von etwa 180 Mio. EUR.

Gerd Seidensticker
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Axia-Award 2010 fiir Baden-Wiirttemberg verlichen
Im Januar
zeichnete
Deloitte in
Stuttgart
vier baden-
wirttem-
bergische
Mittelstand-
ler mit dem
JAxia-Award 2010“ fiir ihre Innovationskraft aus. Die
Preise gingen an den Antriebstechnikhersteller Witten-
stein, den Produzenten von Sanitartechnologien Hans-
grohe, den Entwickler von mobilen Messgeraten Testo
sowie an den Spannmittelhersteller Rohm. Bereits seit
vier Jahren pramiert Deloitte mit dem Axia-Award
mittelstdndische Unternehmen in verschiedenen Regio-
nen Deutschlands. Neben Baden-Wiirttemberg und Bay-
ern wird der Preis auch in Norddeutschland, Nordrhein-
Westfalen, Rhein-Main und Ostdeutschland verliehen.

Die Preistrager des Axia-Awards 2010 fiir Baden-Wiirttemberg

Dierk Berlinghoff neuer Geschiftsfiihrer Touristik
bei Alltours

Der Alltours-Beirat hat zum

1. Méarz den langjahrigen Rewe-
Touristik-Manager Dierk Ber-
linghoff zum neuen Geschéfts-
fiihrer fiir den Bereich Touristik
berufen. Damit tibernimmt Ber-
linghoff die gesamte touristische
Verantwortung fiir die Unterneh-
men Alltours Flugreisen und
Byebye. Er tritt in diesem Be-
reich die Nachfolge von Firmen-
griinder und -inhaber Willi Ver-
huven an, der sich kiinftig starker
Dierk Berlinghoff
auf die Arbeit als Vorsitzender
des Beirats konzentrieren wird. Die Unternehmensgruppe
beforderte 2008/2009 rund 1,5 Mio. Passagiere und setzte
etwa 1,5 Mrd. EUR um.

Fithrungswechsel bei Hilti Deutschland GmbH
Zum 1. April 2011 itbernimmt
Jochen Olbert die Geschéfts-
fithrung der Hilti Deutschland
GmbH in Kaufering und gleich-
zeitig die neu geschaffene Ver-
triebsregion Zentraleuropa. Sein
Vorganger Jorg Kampmeyer
wechselt in die Konzernleitung
der Hilti Aktiengesellschaft nach
Schaan/Liechtenstein. Der Hilti
Konzern ist ein weltweit fithren-
des Unternehmen fiir Entwick-
lung, Herstellung und Vertrieb
von Produkten aus der Baubran-
che. Der Konzern beschaftigt in Deutschland rund 3.000
Mitarbeiter und setzte im Jahr 2010 ca. 3 Mrd. EUR um.

Jochen Olbert
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Wir investieren
In die besten Unternehmer

Heliad ist ein Beteiligungsunternehmen, das sich an mittelstandischen
Wachstumsunternehmen im deutschsprachigen Raum beteiligt und diese
in ihrer Entwicklung aktiv unterstitzt.

Die fur Heliad interessanten Unternehmen sind im Regelfall im Dienst-
leistungsbereich tatig und folgen der Investitionsphilosophie ,asset-light* —
damit sind sie tendenziell unabhéngig von kapitalintensiven Investitions-
bedirfnissen. Heliad strebt einen mehrheitlichen Anteilserwerb bei Unter-
nehmen in einer UmsatzgréBenordnung zwischen 10 und 100 Mio. Euro an.

Durch die Borsennotierung der Heliad wird ein HochstmaB an Trans-
parenz und rechtlicher Sicherheit gewahrleistet und eine flexible, nicht
an starre Fondslaufzeiten gebundene Exitgestaltung ermdglicht. Dartiber
hinaus erdffnen ein groBes Netzwerk, die Positionierung als verlasslicher
Partner des Mittelstandes und der eigentiimerorientierte sowie proaktive
Hands-on-Ansatz Heliad den Zugang zu attraktiven Investments.

Mit der langjahrigen Investmenterfahrung des spezialisierten Investment-
teams sowie einer Vielzahl von erfolgreichen Beteiligungen ist Heliad lhr
vertrauensvoller und zuverlassiger Partner.

WKN: AOL1NN




Luther

Die Unternehmer-Anwilte

Unverwechselbar.

lhr unternehmerischer Erfolg entsteht durch Ihre Personlich-
keit und Ihre Fahigkeit, Mitarbeiter und Kunden zu begeistern.
lhr Nachfolger muss dasselbe leisten, um Ihr Lebenswerk zu
erhalten und auszubauen. Den oder die Richtige finden wir mit
lhnen gemeinsam. Als Unternehmer-Anwaélte konzipieren wir
maBgeschneiderte Nachfolgeregelungen: in der Familie, im
Management oder durch Ubertragung an Dritte.

Luther arbeitet mit 320 hoch spezialisierten Rechtsanwaélten und
Steuerberatern in zwdlf deutschen und sechs internationalen

Buros fur Sie. International sind wir durch langjéahrige Koopera-
tionen mit renommierten Kanzleien bestens vernetzt. Luther ist
exklusives Mitglied des weltweiten Steuernetzwerkes Taxand.

Ihr Ansprechpartner:

Dr. Klaus Schaffner

Luther Rechtsanwaltsgesellschaft mbH
Grimmaische StralBe 25, 04109 Leipzig

Telefon +49 341 5299 O, Telefax +49 341 5299 110
klaus.schaffner@luther-lawfirm.com

Berlin, Dresden, Dusseldorf, Eschborn/Frankfurt a. M., Essen, Hamburg, Hannover, Kéln, Leipzig, Mannheim, Minchen, Stuttgart | Brissel, Budapest,

Istanbul, Luxemburg, Shanghai, Singapur

H

Taxand

www.luther-lawfirm.com ‘




