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Vorwort 

Diese Abhandlung beschäftigt sich mit der Übertragung eines Unternehmens vom bis-
herigen Unternehmer auf seinen Nachfolger im Rahmen einer Nachfolgeregelung unter 
Lebenden. Nur so hat der Unternehmer die Chance, nicht nur seine Nachfolge selbstbe-
stimmt zu regeln, sondern auch bei der Implementierung des Nachfolgers oder bei der 
Integration in ein anderes Unternehmen beratend zu helfen. 

Die volkswirtschaftliche Bedeutung einer gelungenen Nachfolge liegt im weiteren 
Bestand der Unternehmen mit ihrem angesammelten Wissen und dem Erhalt der in ih-
nen bestehenden Arbeitsplätze. Andernfalls drohen die Liquidation der Unternehmen 
und der Wegfall der Arbeitsplätze. Für den Unternehmer stellt eine erfolgreiche Nach-
folgeregelung die Krönung seines unternehmerischen Lebens dar.

Der ganzheitliche Ansatz dieser Abhandlung bezieht sich auf die wesentlichen As-
pekte der Unternehmensnachfolge in psychologischer, betriebswirtschaftlicher, gesell-
schaftsrechtlicher, steuerrechtlicher und zivilrechtlicher Hinsicht. Dabei werden auch 
Lösungsansätze im Rahmen der Unternehmensübertragung angesprochen, die eher 
selten und nur für größere Unternehmen von Belang sind, wie z. B. eine Börseneinfüh-
rung des Unternehmens oder die Einbringung in eine Stiftung. 

Die Darstellung folgt der Sicht des Unternehmers, der sich vor die Aufgabe seiner 
Nachfolge gestellt sieht und dabei auch die Interessen der anderen Beteiligten bis hin 
zum Unternehmen selbst nicht aus dem Blick verliert. Die Fähigkeit, von der unterneh-
merischen Tätigkeit loszulassen und seinem Leben einen neuen Sinn zu geben, die 
strategischen Vorüberlegungen, die Vorbereitung des Unternehmens auf die Nachfolge 
und schließlich die Übertragung und Integration des Unternehmens stellen ein überaus 
komplexes Projekt dar. In diesem Projekt werden noch einmal die herausragenden 
wirtschaftlichen Aufgabenstellungen angesprochen: die Due Diligence, der M&A-Fall, 
gegebenenfalls eine Sanierung oder eine Börseneinführung und schließlich die Integ-
ration eines Unternehmens.

Von entscheidender Bedeutung ist, neben der manchmal schwierigen Entscheidung 
loszulassen, die Vorbereitung des Unternehmens auf die Übertragung. Sie nimmt daher 
mit der Beschreibung der Due Diligence und den daraus folgenden Verbesserungen des 
Unternehmens in dieser Abhandlung breiten Raum ein, ist sie es doch, die die Neuaus-
richtung des Unternehmens auf den Nachfolger und im Verkaufsfall eine Optimierung 
des Unternehmenskaufpreises bewirkt. Eine Due Diligence sollte auch gerade dann 
durchgeführt werden, wenn das Unternehmen an eine familieninterne Person oder an 
einen bereits im Unternehmen tätigen Manager übertragen werden soll. In ihr liegen 
dann auch eine Würdigung der bisherigen unternehmerischen Leitung und eine Neu-
ausrichtung des Unternehmens auf den Nachfolger.

Diese Vorbereitung eines Unternehmens auf die Nachfolge wird von der zu erwar-
tenden gesetzlichen Änderung des Erbschaftsteuergesetzes aufgrund der Vorgabe des 
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Bundesverfassungsgerichtes, das die zu weitgehenden aktuellen erbschaftsteuerlichen 
Verschonungsregelungen als verfassungswidrig eingestuft hat, nicht tangiert.

Die Darstellung erfolgt prozessorientiert und praxisbezogen. Zur besseren Lesbar-
keit wird – wie auch in anderen Praktiker-Handbüchern des Verlages – auf eine wis-
senschaftliche Aufbereitung durch Fußnoten zur Fachliteratur verzichtet. Für eine Ver-
tiefung einzelner Themenbereiche werden im Anhang Literaturempfehlungen gegeben.

Adressaten dieses Buches sind zunächst Unternehmer, die sich mit dem Thema Un-
ternehmensnachfolge beschäftigen wollen und deren Familienangehörige, aber auch 
deren Berater und Family Offices sowie übernahmewillige Unternehmer und Unterneh-
men, IHKs, Unternehmensverbände, Wirtschaftsförderungsabteilungen der öffentli-
chen Hand, Banken und schließlich Professoren und Studenten der betriebswirtschaft-
lichen und juristischen Fakultäten.

Verbesserungsvorschläge, zustimmende oder kritische Anmerkungen werden gern 
unter der im Anhang aufgeführten E-Mail-Adresse entgegengenommen. 

Allen, die durch freundliche Unterstützung und profunde Sachkenntnis zu diesem 
Buch beigetragen haben, gilt mein aufrichtiger Dank.

 
Wolfgang Koch
Düsseldorf, im Januar 2016
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1

Erster Teil: Strategische Ansätze 

Die Anlässe einer Unternehmensnachfolge aus persönlichen Gründen des Unterneh-
mers liegen meistens in ersten alters- und krankheitsbedingten Beeinträchtigungen, 
die die unternehmerische Tätigkeit im Laufe der Zeit immer stärker erschweren. Selbst 
bei gesunden und tatkräftigen älteren Unternehmern drängen sich erste Überlegungen 
über eine Nachfolge auf, wenn die eigenen Kinder, die möglicherweise als Nachfolger in 
Betracht kommen, selbst als potenzielle Unternehmerpersönlichkeiten erwachsen ge-
worden sind. 

Mögliche Gründe können auch in einer Scheidung des Unternehmers liegen, in de-
ren Zusammenhang Zahlungen im Rahmen eines Zugewinnausgleiches zu finanzieren 
sind, die eine Vermögensdiversifikation und damit einen (Teil-)Verkauf des Unterneh-
mens erforderlich machen. Auch ein Streit unter den Familiengesellschaftern kann 
dazu führen, dass Teile des Unternehmens verselbstständigt werden müssen, weil eine 
gemeinsame Führung des Unternehmens nicht mehr möglich ist. Diese Konstellationen 
sollen in dieser Abhandlung jedoch nicht erläutert werden. Gleichwohl sind auch für 
diese Fälle die Ausführungen zur Vorbereitung des Unternehmens auf eine Veräußerung 
und die Durchführung der Verkaufsverhandlungen hilfreich.

Auch die Probleme einer aufgedrängten Nachfolge durch den plötzlichen Tod oder 
die plötzliche krankheitsbedingte Berufsunfähigkeit des Unternehmers werden nicht 
behandelt. Genau diese Probleme sollen durch eine umfassende Vorbereitung einer ge-
planten Unternehmensnachfolge mithilfe der folgenden Ausführungen vermieden wer-
den. Lediglich in einem Exkurs über die Einrichtung eines »Notfallkoffers« werden 
Maßnahmen erläutert, die das Unternehmen und potenzielle familieninterne Nachfol-
ger in der dringend erforderlichen Bewältigung von Problemen, die sich kurzfristig auf-
türmen, unterstützen.

I. Denkanstöße für eine Nachfolge

Im Optimalfall beginnt ein Unternehmer bereits in seinen 50er-Jahren darüber nach-
zudenken, wie sein Unternehmen auch ohne ihn erfolgreich weiterbestehen kann. Das 
fällt umso leichter, wenn in dem Unternehmen bereits eine zweite Führungsebene ein-
gerichtet worden ist, die eine Weiterführung des Unternehmens gewährleistet, wenn 
der Unternehmer selbst nicht im Hause ist.
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Anregung: 

Wer die Fähigkeit hat, seine Arbeit zu delegieren, kann sich viel besser vorstellen, 

das Unternehmen insgesamt in andere Hände zu legen.

In der Regel sind Unternehmer jedoch sehr zögerlich, wenn es darum geht, sich ihr Un-
ternehmen ohne ihre Führung vorzustellen. In keiner anderen Entscheidungsphase ih-
res Unternehmens verhalten sie sich so wenig unternehmerisch wie in der Regelung der 
eigenen Nachfolge. Dieses Zögern ist menschlich verständlich, verhindert aber eine ef-
fiziente Nachfolgeregelung. Daher sollen hier erste Empfehlungen ausgesprochen und 
auf die Risiken einer Verschleppung der Nachfolge hingewiesen werden. Die Unterneh-
mensnachfolge muss wie ein unternehmerisches Projekt angegangen werden, mit allen 
Tools, die dafür entwickelt worden sind. 

1. Erste Beratungsempfehlungen 

Zunächst einmal sollte ein Bewusstsein für Schwierigkeiten der Nachfolge aufgebaut 
werden. Eine Nachfolgeregelung ist ein ungemein komplexer Prozess. Selbst wenn be-
reits alle weiteren Schritte vorgezeichnet sind und die Nachfolge leicht erscheint, sollte 
immer mit Schwierigkeiten gerechnet werden, die im Laufe des Prozesses auftauchen. 
Das führt auch dazu, dass die Vorbereitung und Durchführung einer Nachfolgeregelung 
immer deutlich mehr Zeit erfordert, als dafür in einem Plan vorgesehen worden ist. Es 
sei auch auf »Murphy’s Law« verwiesen: »Wenn bei mehreren Dingen die Gefahr be-
steht, dass sie schiefgehen, wird genau das schiefgehen, was den größtmöglichen Scha-
den anrichtet.«

Anregung: 

Alle großen Projekte erweisen sich im Laufe ihrer Verwirklichung als schwieriger 

und langwieriger als zunächst eingeschätzt – so auch die Nachfolge.

Daher wird dringend empfohlen, eine Nachfolgeregelung frühzeitig und strategisch 
anzugehen. Im ersten Ansatz ist es hilfreich, Gespräche mit persönlich bekannten Un-
ternehmern zu führen, die ihre Nachfolge bereits vollzogen haben. Deren Erfolgs-, aber 
auch Misserfolgsgeschichten sensibilisieren den Unternehmer für die Probleme, die er 
bei seiner eigenen Nachfolgeregelung beachten muss. Nützlich ist es auch, Bücher zum 
Thema Unternehmensnachfolge zu lesen und sich jeweils zu den einzelnen Bereichen 
eigene Gedanken zu machen und sie zu notieren. Auch der Besuch von Nachfolgesemi-
naren kann den Blick auf Erfolgsfaktoren und Problembereiche schärfen.

Die wichtigste Empfehlung bleibt jedoch, das eigene Unternehmen auf die Nachfolge 
vor- und -aufzubereiten. Diese Vorbereitungsphase kann sich je nach Zustand des Un-
ternehmens über mehrere Jahre hinziehen. Gerade hier können sich die größten unge-
planten zeitlichen Verzögerungen des Nachfolgeprozesses ergeben.
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2. Risiken aus der Verschleppung der Nachfolge

Angesichts des oft sehr zögerlichen Umgangs des Unternehmers mit seiner eigenen 
Nachfolge ist auf die immer größer werdenden Risiken aus der Verschleppung der Nach-
folge hinzuweisen. Falls die Fähigkeit zur unternehmerischen Tätigkeit schon nachzu-
lassen beginnt, kann es zu einer schleichenden Schädigung des Unternehmens durch Or-
ganisations- und Entscheidungsfehler kommen. Auf mögliche Veränderungen des 
Marktes wird nicht mehr aktiv reagiert. Notwendige Veränderungen im Unternehmen 
werden unterlassen. Das Unternehmen droht im Vergleich zu konkurrierenden Unter-
nehmen in seiner Ertragskraft zurückzufallen. Die Attraktivität des Unternehmens im 
Markt gegenüber Kunden, Banken und geeigneten Bewerbern schwindet. Kunden über-
legen sich, ob Aufträge noch abgewickelt werden können. Banken zögern bei der Prolon-
gierung von Krediten oder bei der Vergabe von neuen Krediten. Bewerber halten sich zu-
rück. Es erfolgen erste Kündigungen von Mitarbeitern, die im Unternehmen keine 
Zukunftsperspektive mehr für sich sehen. Im weiteren Verlauf wird statt einer geregelten 
Nachfolge irgendwann nur noch eine stille Liquidation möglich sein. Im schlimmsten 
Fall wird das unternehmerische Lebenswerk durch eine Insolvenz vernichtet.

Je länger ein Nachfolgeprozess aufgeschoben wird und die angesprochenen Schädi-
gungen das Unternehmen im Laufe der Zeit weiter schwächen, desto mehr wird sich 
auch die Stimmung des Unternehmers eintrüben. Er wird (wenn das noch möglich ist) 
die Schwächung des Unternehmens einerseits und die ausstehende Nachfolgeregelung 
andererseits selbst bemerken und sie sich als Misserfolg ankreiden. Gleichzeitig wird 
er realisieren müssen, dass der erzielbare Kaufpreis für das Unternehmen immer weiter 
absinken wird, bis ein Verkauf wegen der desolaten Situation des Unternehmens gar 
nicht mehr möglich ist. 

Dieselben Auswirkungen auf das Unternehmen werden sich einstellen, wenn eine 
Nachfolge nur halbherzig betrieben wird. Der Stress für den Unternehmer und das Un-
ternehmen wird durch den aufreibenden Verschleiß möglicher Nachfolger noch größer 
werden, als eine Nachfolgeregelung ohnehin schon ist. So kann es vorkommen, dass 
gerade dann, wenn alle Beteiligten den Eindruck gewonnen haben, dass eine für das 
Unternehmen sinnvolle Nachfolgeregelung gefunden ist, der Unternehmer das Steuer 
wieder herumwirft, den potenziellen Nachfolger im Streit entlässt und selbst wieder die 
volle unternehmerische Führung übernimmt.

Anregung: 

Der Schaden aus einer verzögerten Nachfolge ist größer als die Erleichterung, die 

man verspürt, wenn man sich nicht mit der Nachfolgeregelung auseinandersetzt!

Die Verzögerung einer Nachfolge lässt auch innerhalb der Unternehmerfamilie, die dies 
mit Sorge und zunehmender Irritation beobachtet, das Konfliktpotenzial ansteigen und 
führt irgendwann auch zu deutlich geäußerten Vorwürfen. So kommt zu einer Verbit-
terung hinsichtlich der unternehmerischen Tätigkeit eine Vereinsamung des Unter-
nehmers innerhalb der Familie hinzu. Damit hat er sich in ein wirtschaftlich und 
menschlich desaströses Szenario manövriert.
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3. Psychische Belastungen des Unternehmers

Viele Unternehmer zögern, konkrete Überlegungen über eine Nachfolge anzustellen, 
denn kein Unternehmer gesteht sich gern ein, dass seine Zeit der Unternehmensfüh-
rung, aber auch seine Lebenszeit beschränkt sind. Gedanken über den eigenen Tod wer-
den geradezu als Tabu empfunden. Natürlich ist jedem bewusst, dass das Leben endlich 
ist, aber dieses Wissen wird verdrängt und von Hektik überdeckt. Durch das vermeint-
lich schnelle Dahinfließen der Zeit wird die Gegenwart kaum noch wahrgenommen. 
Dabei hat das bewusste Umgehen mit der Begrenzung der eigenen Zeit den heilsamen 
Effekt, dass sie wertvoller erscheint. Wer sich bewusst macht und sich eingestehen 
kann, dass seine Lebenszeit und damit auch seine berufliche Zeit begrenzt sind, wird 
sein Leben intensiver und auch effizienter leben. Da die Gedanken an die eigene End-
lichkeit den meisten Menschen Angst bereitet, sollte sich der Unternehmer an ihm ver-
traute Menschen wenden, um diese Probleme anzusprechen und sie zu diskutieren. Er 
sollte zudem seine Gedanken und seine eigenen Vorstellungen zu seiner Nachfolge 
schriftlich festhalten. Das hat den Vorteil, dass er so seine Überlegungen klarer formu-
lieren, seine emotionalen Vorbehalte leichter einordnen und den Prozess seiner Ent-
scheidungsfindung später nachvollziehen kann. Wenn im Laufe dieses Prozesses Ent-
scheidungen revidiert werden müssen, fällt das leichter, wenn der Unternehmer auf 
dokumentierte Voraussetzungen für die damalige Entscheidung zurückgreifen kann. 
Möglicherweise eignet sich ein solches Tagebuch der in einzelnen Schritten durchge-
führten Unternehmensnachfolge sogar für eine spätere Veröffentlichung. 

Die Erkenntnis des Unternehmers, dass seine Zeit im Unternehmen begrenzt ist, 
ruft gerade im Hinblick auf seine Unternehmerrolle Sorgen darüber hervor, wie sich 
sein Leben und sein Status nach seinem Ausscheiden aus dem Unternehmen entwickeln 
werden. Allen Unternehmern ist klar, dass sie im Ruhestand zunächst einmal einen 
deutlichen Machtverlust hinnehmen müssen, weil sie nicht mehr die Führung eines 
Unternehmens innehaben. 

Anregung: 

Sorgen über die Ausgestaltung der neuen Lebenssituation nach der Übertragung 

des Unternehmens sind völlig normal, sollten aber nicht von der Aufgabe ablenken, 

die Nachfolge zu regeln.

Die Übertragung der unternehmerischen Tätigkeit ist auf den ersten Blick mit einem 
erheblichen Ansehensverlust verbunden. Der Kontakt zu vielen Geschäftsfreunden wird 
außerhalb des Unternehmens kaum weiter aufrechterhalten werden können, weil die 
sogenannten »Geschäftsfreundschaften« eben auf geschäftliche Kontakte und mögli-
che Aufträge fixiert sind. Damit entfallen auch viele Einladungen zu Verbandstreffen 
oder Kongressen, weil das unternehmerische Umfeld und die damit verbundenen aktu-
ellen Erfahrungen nicht mehr bestehen. Wenn der ehemalige Unternehmer dann nicht 
auf wertvolle private Kontakte zurückgreifen kann, besteht die Gefahr einer persönli-
chen Isolation. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn das Leben ausschließlich auf die 
unternehmerische Tätigkeit ausgerichtet war. Dem Unternehmer werden diese zu-
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künftig fehlenden persönlichen Kontakte beim Nachdenken über sein Ausscheiden aus 
dem Unternehmen schmerzlich bewusst. Solche Erkenntnisse führen schnell dazu, dass 
sich der Unternehmer wieder intensiv seinem Unternehmen widmet und die Gedanken 
an eine notwendige Nachfolgeregelung erst einmal verdrängt. Damit befindet er sich 
gerade im Hinblick auf die Risiken aus einer Verschleppung der Nachfolgeregelung in 
einem Teufelskreis.

4. Das Loslassen 

Seltsamerweise wird das Loslassen als schwerer empfunden als das kraftvolle Festhal-
ten, obwohl im Loslassen viel mehr Entspannung enthalten ist. Bei Säuglingen entwi-
ckelt sich die Fähigkeit zum Loslassen deutlich später als die Fähigkeit zum Festhalten. 
Je aktiver ein Mensch ist, desto mehr will er selbst gestalten, die Situation im Griff ha-
ben, das Konzept in der Hand halten. Gerade Unternehmer haben mit ihrer zupacken-
den Art Schwierigkeiten damit, etwas nicht zu tun bzw. es zu lassen. Wenn sie zu Per-
fektionisten geworden sind, fällt es ihnen besonders schwer, sich einem Kontrollverlust 
zu unterwerfen und sich auf neue und andere Umstände einzulassen. Selbst in der Ver-
mögensanlage neigen viele Menschen dazu, ihre Aktiendepots oft umzuschichten, um 
etwas zu tun, obwohl ein Abwarten genauso richtig sein könnte. Auch in der Medizin 
wird eher die Empfehlung zu einer Operation ausgesprochen als zu einem »watch and 
wait«. Das Tun ist eher positiv unterlegt, das Nichttun eher negativ. Diese Konnotati-
onen färben auf die Bewertung des Loslassens ab und führen dazu, dass der Unterneh-
mer sich lieber der aktiven Weiterführung seines Unternehmens zuwendet, als sich mit 
Überlegungen zur eigenen Nachfolge zu befassen.

a) Probleme mit dem Loslassen

Loslassen ist keine Niederlage. Loslassen heißt, sich einzugestehen, dass man etwas 
nicht mehr tun sollte oder nicht mehr tun will. Loslassen steht auch für die Freiheit, 
dass man etwas Neues in Angriff nimmt. Damit beinhaltet die Fähigkeit, etwas los-
zulassen, eine große Kreativität sowie ein Gefühl der Großzügigkeit und der Dank-
barkeit.

Dennoch halten sich die Motive für ein Festhalten hartnäckig: das Sicherheitsgefühl 
aus der bisher erlebten Situation und die Lebensgewohnheiten, die Sorge, sich be-
schränken zu müssen, sich auf weniger Entscheidungsmacht, weniger Kontakte oder 
weniger internationale Reisen einzulassen.

Loslassen ist ein Prozess, ein langer schwieriger Prozess, in dem viel nachgedacht 
werden muss. Wer loslassen will, muss sich auch mit seinen Gefühlen auseinanderset-
zen und sie auch dann annehmen, wenn sie negativ oder bitter sind. Man muss auch 
hinnehmen, dass man »mit der neuen Situation hadert«. Es hilft, sich klarzumachen, 
worauf sich gerade diese negativen Gefühle beziehen. Auch Selbstvorwürfe, dass etwas 
Bestimmtes nicht mehr geschafft werden konnte, helfen nicht weiter. Man muss sich 
an veränderte Umstände anpassen und dies akzeptieren, obwohl man diese gar nicht 
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wollte. Erst wenn die Veränderung und die dahinterstehenden Gründe angenommen 
worden sind, kann das Loslassen gelingen. 

Anregung: 

Erst wenn die Hand leer ist, kann sie wieder neu gefüllt werden. Das gilt auch für 

Lebenssituationen. 

Diese Aufarbeitung fällt leichter, wenn positive Erinnerungen an gute Entwicklungen 
und unternehmerische Erfolge mit einbezogen werden. Hilfreich ist auch, sich die Aus-
wirkungen des Loslassens klarzumachen und gleichzeitig den Blick auf die neuen Mög-
lichkeiten zu wenden.

Mit dem Loslassen wird die Autonomie über die eigenen Gefühle wieder zurückge-
wonnen. Dann stellt sich auch ein Erfolgsgefühl ein, dass man diese als belastend emp-
fundene Situation aus eigener Kraft überwunden hat.

b) Motive für das Loslassen

Gerade für den Unternehmer, dem eine Nachfolgeüberlegung schwerfällt, können die 
positiven Auswirkungen des Loslassens auf das Unternehmen einen guten Ansatz bil-
den, sich doch mit der Nachfolge auseinanderzusetzen.

(1) Sicherung des Lebenswerkes und der eigenen Reputation

Wer als Unternehmer ein Unternehmen viele Jahre geführt und weiterentwickelt hat, es 
möglicherweise sogar selbst gegründet hat, ist diesem Unternehmen in besonderem 
Maße innerlich verbunden. Dahinter stehen oft große Ideen zur Entwicklung neuer 
Produkte für Verbraucher oder neuer industrieller Lösungen, die Erbringung besserer 
Dienstleistungen, die Steigerung wirtschaftlicher Effizienz, die Entwicklung neuer 
Umweltstandards – kurz: ein eigenständiger Wert des Unternehmens. Je intensiver sich 
dieses Bild des Unternehmens ausgebildet hat, umso mehr wird der Unternehmer dar-
auf bedacht sein, dieses Unternehmen so lang wie möglich bestehen und weiter unter-
nehmerisch wirken zu lassen. Es soll in gute unternehmerische Hände gegeben und da-
durch weiterentwickelt werden. Der Blick über den Zaun der eigenen kleinen Eitelkei-
ten und Sorgen um die Zukunft des Unternehmens erleichtert es dem Unternehmer, 
sich mit seiner eigenen Nachfolge auseinanderzusetzen.

Anregung: 

Kein engagierter Unternehmer kann ernsthaft wollen, dass sein Unternehmen 

mit ihm zusammen vergeht.

Es hilft ein Blick auf das Bild, das sich nach der gelungenen Nachfolge ergibt: Das Un-
ternehmen entwickelt sich unter dem Nachfolger weiter und erfüllt genau die Ziele, die 
ihm der scheidende Unternehmer eingepflanzt hat. Jeder, der dann von außen auf das 
Unternehmen blickt, wird sowohl die große Lebensleistung des Unternehmers während 
seiner unternehmerischen Zeit als auch die besondere Lebensleistung einer gelungenen 
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Nachfolgeregelung würdigen. Gerade die Nachfolgeregelung stellt die Krönung des un-
ternehmerischen Lebenswerkes dar und erhöht die Reputation des ausgeschiedenen 
Unternehmers. Er wird nun für andere Unternehmer, die von seinen Erfahrungen zeh-
ren möchten, zu einem gesuchten Gesprächspartner werden.

(2) Sicherung der Arbeitsplätze

Viele Unternehmer treiben bei den Überlegungen einer Nachfolge auch der Erhalt und 
die Sicherung der Arbeitsplätze an. Eine Reihe von Mitarbeitern arbeitet schon lange im 
Unternehmen und ist dem Unternehmer im Laufe der Jahre auch persönlich bekannt 
geworden. Es würde ihn schmerzen, wenn sie ihren Arbeitsplatz im Zuge der Nachfolge 
verlieren würden. Es hat sich ein Vertrauensverhältnis entwickelt, das der Unternehmer 
nicht enttäuschen möchte. Das gilt insbesondere, wenn der Unternehmer in derselben 
Stadt lebt, in der auch das Unternehmen seinen Sitz hat. Sollte durch seine Nachfolge-
regelung mittelfristig ein Großteil der Arbeitsplätze abgebaut werden, würde seine so-
ziale Reputation deutlich sinken. Dies gilt umso mehr, je kleiner die Stadt ist. Daher 
werden oft Regelungen über einen längerfristigen Erhalt der Arbeitsplätze in die Ver-
handlungen über den Verkauf des Unternehmens einbezogen. Dafür wird manchmal 
sogar eine Minderung des möglichen Kaufpreises akzeptiert. Es gibt Beteiligungsge-
sellschaften, die sich zu einem langfristigen Erhalt der Arbeitsplätze verpflichten kön-
nen, weil sie übernommene Unternehmen zwar in einem mittelständischen Unterneh-
mensverbund weiterführen, sich diese Verpflichtung aber durch eine niedrigere Be-
messung des Kaufpreises entgelten lassen.

II. Zukünftige Tätigkeitsfelder des Unternehmens

Neben den Motiven für eine gelungene Nachfolgeregelung muss sich der Unternehmer 
damit auseinandersetzen, wie er sein Leben nach der Aufgabe seiner ursprünglichen 
unternehmerischen Tätigkeit gestalten will. Wenn hier nicht absehbar ist, dass auch in 
Zukunft ein sinnerfülltes Leben geführt werden kann, wird eine Nachfolge schon aus 
Angst vor der sich abzeichnenden Leere und Langeweile immer wieder aufgeschoben. 
Die Beratung eines nachfolgewilligen Unternehmers wird also auch darauf abzielen, 
ihm das Spektrum möglicher Tätigkeitsbereiche aufzuzeigen. Diese können betriebs-
wirtschaftlicher Art innerhalb oder außerhalb seines ehemaligen Unternehmens sein 
oder auch außerhalb des wirtschaftlichen Bereiches liegen.

Anregung: 

Neue Aufgabenbereiche mit Freude zu erwarten, erleichtert das Aufgeben 

der unternehmerischen Tätigkeit.
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1. Weitere Aufgaben innerhalb des Unternehmens 

Wenn eine Tätigkeit innerhalb des Unternehmens angestrebt wird, muss sie neu struk-
turiert werden. Nichts ist für den Nachfolger frustrierender und für die betriebswirt-
schaftlichen Abläufe im Unternehmen lästiger als ein ausgeschiedener Unternehmer, 
der immer noch versucht, sein Unternehmen weiterzuführen, obwohl er einer Nach-
folge zugestimmt hat. Tätigkeiten im Unternehmen können also nur durchgeführt 
werden, wenn der Nachfolger sie vorbehaltlos wünscht und dies mit dem ausgeschie-
denen Unternehmer im Einzelnen vereinbart hat.

a) Einarbeitung des Nachfolgers

Die Einarbeitung des Nachfolgers für eine kurze Zeit nach Übergabe des Unternehmens 
wird oft vereinbart und stellt für den Nachfolger eine wesentliche Erleichterung der 
Übernahme der unternehmerischen Tätigkeit dar. Die bestehenden Kontakte des ehe-
maligen Unternehmers können bei gemeinsamen Besuchen der externen Stakeholder 
(Kunden, Lieferanten, Banken) auf den Nachfolger übergehen. In den gemeinsamen 
Gesprächen mit den Stakeholdern lässt sich auch deren Vertrauen in den bisherigen 
Unternehmer auf den Nachfolger übertragen. Hier kann es auch zu einer Auffrischung 
der geschäftlichen Beziehungen kommen, wenn dies zum Anlass genommen wird, über 
die jeweiligen Interessen und ihre bessere Befriedigung zu sprechen. Möglicherweise 
hat der Nachfolger eigene Ideen und Ansätze, die vorher so noch nicht angesprochen 
worden sind.

Die organisatorischen Besonderheiten des Unternehmens und das betriebsinterne 
Know-how kann in Gesprächen mit dem früheren Unternehmer besser vermittelt wer-
den, als das bislang in der Due Diligence erhoben werden konnte.

Anregung: 

Eine weitere Tätigkeit des Unternehmers in dem übergebenen Unternehmen setzt 

außerordentliches Fingerspitzengefühl auf beiden Seiten voraus. Wenn sie nicht von 

beiden Seiten als ein Geschenk empfunden werden kann, sollte man davon Abstand 

nehmen.

b) Funktion in Beirat/Aufsichtsrat

Gerade bei Nachfolgeregelungen im familieninternen Bereich wird dem übergebenden 
Unternehmer oft eine Funktion im Beirat/Aufsichtsrat übertragen, vorzugsweise als 
Vorsitzender dieses Organs. Auch dies kann nur im gegenseitigen Einverständnis erfol-
gen und erfordert vom ehemaligen Unternehmer das Einhalten dieser Rolle. Die Tätig-
keit in einem solchen Organ ist auf eine Überwachung und Beratung der Geschäftsfüh-
rung bzw. des Vorstandes beschränkt. Diese Abgrenzung fällt in Familienunternehmen 
manchmal nicht leicht. Sie kann aber gerade dann eine segensreiche Unterstützung des 
Unternehmens bedeuten, wenn die langfristig bestehenden Kontakte des Unterneh-
mers auf diese Weise noch besser erhalten bleiben können. Aber auch dabei muss be-
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achtet werden, dass es sich nur um eine beratende und unterstützende Tätigkeit han-
deln darf. Der Nachfolger muss für alle beteiligten Stakeholder der wesentliche An-
sprechpartner im Unternehmen werden.

2. Neue Aufgabenfelder des Unternehmers außerhalb des Unternehmens

Die Kontakte des Unternehmers und seine Reputation aus seiner unternehmerischen 
Zeit sind eine gute Basis für betriebwirtschaftliche Tätigkeiten auch außerhalb des Un-
ternehmens.

a) Beratungstätigkeit 

Eine Beratungstätigkeit kommt innerhalb seiner Branche infrage, soweit sie sich nicht 
an Konkurrenzunternehmen richtet. Dazu gehört auch eine Tätigkeit als beratender 
Experte innerhalb des Branchenverbandes oder eine Tätigkeit als Lobbyist für einen 
solchen Verband.

b) Business Angel

Ebenfalls ist im beratenden Bereich eine Unterstützung von Existenzgründern denkbar, 
mit der zugleich eine Beteiligung an deren Unternehmen verbunden ist. Diese Beratung 
erfolgt in einem sehr frühen Gründungsstadium. Neben Managementerfahrungen wer-
den auch Kontakte zu anderen Unternehmern weitergegeben. Business Angels sind in 
bundesweiten Netzwerken organisiert, die auch Gründungswettbewerbe ausrichten, 
bei denen Existenzgründer ihre Unternehmenskonzepte vorstellen können.

c) Seniorexperte

Eine beratende Tätigkeit ehrenamtlicher Art besteht in der Übernahme von Aufgaben 
als Seniorexperte. Sie geben ihre Managementkenntnisse und ihre fachlichen Kennt-
nisse an kleine und mittelständische Unternehmen und öffentliche Einrichtungen wei-
ter. Hier sind insbesondere technische oder medizinische Kenntnisse gefragt. Es wird 
davon ausgegangen, dass die Seniorexperten finanziell unabhängig sind. 

Mit der Senior Experten Service (SES), einer Stiftung der Deutschen Wirtschaft für 
internationale Zusammenarbeit mit Sitz in Bonn, besteht eine Entsendeorganisation, 
die vom Bundesministeriums für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 
unterstützt wird. Die Einsätze in Entwicklungs- und Schwellenländern dauern in der 
Regel drei bis sechs Wochen. Die Organisation regelt zusammen mit dem Auftraggeber 
im Ausland die Reise, Verpflegung und Unterbringung und die notwendigen Versiche-
rungen. Der Unternehmer hat die Gelegenheit, im Ausland in neuer Umgebung seine 
fachlichen Kenntnisse an die Mitarbeiter der zu beratenden Unternehmen weiterzuge-
ben.


