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Erbschaftsteueroptimale Nachfolge­
gestaltung – Zum Entwurf eines 
Jahressteuergesetzes 2013 
Die Ausschüsse des Bundesrats haben 
vor rund zwei Monaten Empfehlungen 
zum Entwurf eines Jahressteuergesetzes 
(JStG) 2013 ausgesprochen. Einige dieser 
Empfehlungen betreffen das Erbschaft­
steuer- und Schenkungsteuergesetz und 
sind insbesondere für Unternehmer von 
Bedeutung, die sich mit der erbschaft­
steueroptimalen Gestaltung ihrer Un­
ternehmensnachfolge befassen. Im Kern 
geht es den Ländern darum, die Privile­
gien der unentgeltlichen Unternehmens­
nachfolge zu schützen und ausgemachte 
Schlupflöcher zu schließen. Die vom Bun­
desrat eingeforderten Neuregelungen sol­
len nachfolgend skizziert und kritisch ge­
würdigt werden. 

Cash-GmbH-Gestaltungen sollen 
beseitigt werden 
Nach aktueller Rechtslage kann die Schen-
kung von Barvermögen bekanntlich steu-
erfrei sein, wenn die Mittel zuvor in ein Be-
triebsvermögen eingelegt worden sind – 
entsprechende Gestaltungen werden re-
gelmäßig unter dem Begriff „Cash-GmbH“ 
zusammengefasst. Derartige Inszenierun-
gen von Cash-Gesellschaften, deren Ver-
mögen einzig aus einem Bankkonto be-
steht, sind der Finanzverwaltung naturge-
mäß und verständlicherweise ein Dorn im 
Auge, zumal sie wohl auch nicht als Gestal-
tungsmissbrauch verworfen werden kön-
nen. So jedenfalls lesen sich die Ausführun-
gen des Bundesrats zum Entwurf eines JStG 
2013 wie auch der Beschluss des BFH vom 
5.10.2011 (II R 9/11, BStBl. II 2012 S. 29 = 
DB 2011 S. 2581).

Geht es nach dem Bundesrat, steht das 
erbschaftsteuerliche Privileg für Cash-Ge-
sellschaften vor dem Aus, denn der Kata-
log des für eine Verschonung schädlichen 
Verwaltungsvermögens (§ 13b Abs. 2 Satz 2 
ErbStG) soll um „Zahlungsmittel, Sichtein-
lagen, Bankguthaben und andere Forderun-
gen“ erweitert werden, soweit diese 10% 
des Unternehmenswerts überschreiten.

Ferner sollen künftig auch Forderungen, 
die aus der Veräußerung von Verwaltungs-
vermögen resultieren, zum schädlichen Ver-
waltungsvermögen zählen. Dadurch sollen 
Gestaltungen verhindert werden, mit denen 
das schädliche Verwaltungsvermögen durch 
Verkauf an ein anderes Unternehmen der 
Gruppe reduziert wird. Es liegt auf der Hand, 
dass mit einer entsprechenden Neurege-
lung nicht nur unliebsame Gestaltungen, 
sondern auch zahlreiche sinvolle Unterneh-
mensübergaben durch signifikante Steuer-
mehrbelastungen erschwert würden.

Unternehmensnachfolge
Die Planung der Unternehmensnachfolge gehört zu den 
zentralen Aufgaben im Mittelstand. Aktuelle Praxisrelevanz 
haben insbesondere Gestaltungsmöglichkeiten aufgrund 
schenkung- und erbschaftsteuerlicher Neuerungen. Ferner 
stellt die Beantwortung der Frage, wie sich die Kompetenz 
des Managements in Familienunternehmen bewerten lässt, 
für alle Beteiligten eine wichtige Aufgabe dar. Inhaberge-
führte Unternehmen müssen auch den Todesfall im Blick 
haben und sich rechtzeitig vorbereiten. 
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(Re-)Investition des Verwaltungs­
vermögens – Neuberechnung der 
Verwaltungsvermögensquote auf 
Antrag 
Der skizzierten beabsichtigten Erweiterung 
des Verwaltungsvermögens steht die Emp-
fehlung einer sehr sinnvollen Entschärfung 
der gegenwärtigen Rechtslage gegenüber: 
Ein Antrag des Steuerpflichtigen soll das FA 
verpflichten, eine rückwirkende Neuberech-
nung der Verwaltungsvermögensquote vor-
zunehmen, soweit innerhalb von zwei Jah-
ren nach dem Erwerb Verwaltungsvermögen 
in begünstigtes Vermögen, das nicht zum 
Verwaltungsvermögen gehört, investiert 
und bis zum Ende der Behaltensfrist gehal-
ten wird. Bei dieser rückwirkenden Neube-
rechnung bleibt das in begünstigtes Vermö-
gen (ohne Verwaltungsvermögen) gewan-
delte Vermögen außer Ansatz. Eine Neube-
rechnung soll antragsgebunden außerdem 
erfolgen, wenn als Verwaltungsvermögen 
qualifizierte Wertpapiere, vergleichbare 
Forderungen, Zahlungsmittel, Sichteinla-
gen, Bankguthaben und andere Forderun-
gen zur Tilgung betrieblicher Schulden im 
Zusammenhang mit begünstigtem Vermö-
gen (ohne Verwaltungsvermögen) einge-
setzt werden. 

„Junges Verwaltungsvermögen“ 
Zu Recht empfehlen die Ausschüsse des 
Bundesrats wie schon zum JStG 2010, dass 
„junges Verwaltungsvermögen“ künftig 
nur dann von jeglicher Verschonung aus-
geschlossen ist, wenn es durch Einlage in 
das Betriebsvermögen gelangt ist. Danach 
wäre Verwaltungsvermögen, das durch 
Umschichtungen – z.B. durch Kauf – Be-
triebsvermögen geworden ist, innerhalb 
der Quoten von 50% (Regelverschonung) 
bzw. 10% (Optionsverschonung) privile-
giert. Derzeit vertritt die Finanzverwal-
tung die Auffassung, dass das junge Ver-
waltungsvermögen nicht nur neu einge-
legtes Verwaltungsvermögen umfasst, 
sondern darüber hinaus auch solches, das 
durch Umschichtung von seit langem vor-
handenem Vermögen jedweder Art ent-
standen ist. Es bleibt zu hoffen, dass sich 
dieser Vorschlag in den zuständigen Gre-
mien durchsetzt und das Gesetz entspre-
chend geändert wird. 

Lohnsummenregelung bei Holdingge­
sellschaften
Wohl nur „klarstellend“ ist die beabsichtig-
te Regelung, dass für die Lohnsummenrege-
lung die Gesamtzahl der Beschäftigten in-
nerhalb des Konzerns maßgeblich ist. Nach 
aktueller Rechtslage ist streitig, ob die Aus-
nahme von der Lohnsummenregelung – 

nicht mehr als 20 Beschäftigte je Betrieb – 
auf Holdinggesellschaften anzuwenden ist. 
Die Finanzverwaltung verneint diese Frage 
naturgemäß. Es ist jedoch zuzugeben, dass 
dies auch dem Sinn und Zweck des Gesetzes 
entsprechen dürfte. 

Inkrafttreten 
Die geplanten Änderungen des ErbStG sol-
len nicht erst mit der Verkündung des Geset-
zes im BGBl. in Kraft treten, sondern bereits 
auf Erwerbe anwendbar sein, für welche die 
Steuer nach dem Tag des Gesetzesbeschlus-
ses im Bundestag entsteht. Der Gesetzes-
beschluss erfolgt im Anschluss an die dritte 
Lesung des Bundestags, die planmäßig am 
26.10.2012 stattfinden soll. 

Fazit 
Die dargestellten Änderungen beinhalten 
als erhebliche Verschlechterung die Erwei-
terung des schädlichen Verwaltungsvermö-
gens um liquide Mittel, soweit diese 10% 
des Unternehmenswerts überschreiten, und 
Forderungen aus der Veräußerung von Ver-
waltungsvermögen. Insbesondere mit dem 
„Rasenmäher“ von 10% besteht die Gefahr, 
dass nicht nur den Cash-Gesellschaften der 
Garaus gemacht wird, sondern zahlreiche 
Unternehmen getroffen werden, deren Be-
stände an liquiden Mitteln mit einem Miss-
brauch nicht das Geringste zu tun haben, 
und deshalb „das Kinde mit dem Bade aus-
geschüttet wird“.

Positiv wirkt insbesondere die Option 
einer Neuberechnung der Verwaltungsver-
mögensquote. Eine entsprechende Rege-
lung würde die Höhe der ErbSt weniger vom 
Zufall des Stichtags abhängig machen und 
somit dazu beitragen, dass insbesondere 
mittelständische Unternehmen erhalten 
werden können. 

Sofern die dargestellten Änderungen zu 
einer Mehrbelastung führen, sollten ggf. 
Schenkungen vorgezogen werden. Viel Zeit 
bleibt dafür aller Voraussicht nach nicht. 

Schon in wenigen Tagen wird sich der 
Bundestag am 26.10. auf der Basis der Ge-
genäußerung der Bundesregierung vom 
5.9.2012 mit dem Gesetzesprojekt befas-
sen. Die Bundesregierung hatte darin die 
Zielrichtung der Bundesratsvorschläge 
grundsätzlich unterstützt. Die konkrete 
Ausgestaltung bedarf nach ihrer Auffas-
sung aber noch weiterer Prüfungen (vgl. 
BT-Drucks. 17/10604, S. 49, zu Nr. 58), 
auf deren Ergebnisse man gespannt warten 
darf.

WP/StB Dr. Dietrich Jacobs,  
WP/StB Thomas Rauert,  

beide PKF Fasselt Schlage Partnerschaft, 
Hamburg 

Empfehlung: Diese Regelung ermög-
licht, durch Sachverhaltsgestaltungen 
nach dem Erbfall bzw. der Schenkung die 
Verwaltungsvermögensquote zielgerich-
tet zu reduzieren. Sie ist ausdrücklich zu 
begrüßen, denn sie verhindert, dass in-
folge einer nur temporär hohen Verwal-
tungsvermögensquote die Inanspruch-
nahmen der Verschonungsregelungen 
keine Anwendung finden. Sie eröffnet 
dabei große Gestaltungsspielräume. 
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Der Mensch im Unternehmer 
und die Frage: Wer folgt?
Die weitaus größte Zahl der 
Berufstätigen in Deutsch­
land verbringt das Arbeitsle­
ben in einer angestellten Tä­
tigkeit. Nur eine relativ klei­
ne Gruppe entscheidet sich, 
selbstständig tätig zu wer­
den und gar ein Unterneh­
men mit eigenen Mitarbei­
tern aufzubauen. Und wie­
derum nur eine kleinere 
Zahl von Unternehmern ent­
wickelt ihr Unternehmen zu 
wachsenden Mittelständlern 
und sorgt dann auch noch 
rechtzeitig für die Lösung 
des Nachfolgeproblems.

Bei diesem kleinen Kreis 
erfolgreicher Unternehmer 
finden sich in deutlicher 
Häufung Persönlichkeits-
merkmale wie insbesondere
•	 Selbstsicherheit und Sou-

veränität sowie 
•	 Entscheidungsfreude und 

die Bereitschaft, Verant-
wortung zu übernehmen. 

Doch gerade diese Merkmale 
führen dazu, dass menschen-
typische Alterungserschei-
nungen tendenziell ausge-
blendet oder negiert werden. 
Insofern ist eine rechtzeiti-
ge, proaktive und systemati-
sche Beschäftigung mit der 
Regelung der eigenen Unter-
nehmernachfolge selten an-
zutreffen, wird oft verdrängt 
oder von der mit zunehmen-
dem Alter immer zeitrauben-
deren Tagesarbeit erstickt.

Frühe Nachfolgersuche 
empfehlenswert
Je früher sich der Unterneh-
mer mit neuen Beschäfti-
gungsfeldern für den dritten 
Lebensabschnitt beschäf-
tigt, desto erfolgreicher und 
damit positiver wird er sich 
in diesen Themen entwickeln 
können. Insoweit ist es auch 
zum Wohle des erfolgreichen 
Fortbestands des Unterneh-
mens wichtig, dass die Nach-
folgeregelung rechtzeitig 
beherzt angegangen wird. 

Hierbei spielen langjährige, 
enge Vertraute wie Steuer-
berater, Rechtsanwälte und 
Wirtschaftsprüfer eine ver-
antwortliche Rolle, den Un-
ternehmer auf die dringende 
Notwendigkeit der aktiven 
Beschäftigung mit der Nach-
folge hinzuweisen.

Geschäftsleitungsfunkti­
on und Eigentümerrolle
In Hinblick auf die Nachfolge 
ist zwischen der Geschäftslei-
tungsfunktion und der Eigen-
tümerrolle zu unterscheiden. 
Die Geschäftsleitungsnach-
folge können Familienmit-
glieder, Führungspersonen 
aus dem eigenen Unter-
nehmen oder Personen von 
außen übernehmen. Die Ei-
gentumsrechte am Unter-
nehmen können vom Unter-
nehmer behalten oder abge-
geben werden. Im zweiten 
Fall kommen als neue Eigen-
tümer andere Familienmit-
glieder, eine Stiftung, ein na-
tionaler oder internationaler 
Branchenkäufer oder ein Fi-
nanzinvestor bzw. ein Family-
Office in Frage. Dabei können 
die Optionen der Geschäfts-
leitungsnachfolge theore-
tisch weitgehend beliebig mit 
den aufgeführten Varianten 
der zukünftigen Eigentums-
situation kombiniert werden.

Fazit
Jahrzehntelang waren die 
Unternehmer „Chef“ und er-
folgreich auf ihrem Gebiet. 
Die Übergabe des eigenen 
Lebenswerks an einen ge-
eigneten Nachfolger erfolgt 
aber bei den meisten Unter-
nehmern nur einmal in ihrem 
Leben – gut, wenn hier kom-
petente Berater kompetente 
Berater empfehlen.
Dr. Lutz Becker ist Geschäfts­
führender Partner der Anger­

mann M&A International 
GmbH (Kontakt: lutz.

becker@angermann.de). 

Zinsgünstige Kredite, Fördermittel zum Ausgleich 

mangelnder Sicherheiten und Eigenkapital-Finanzie-

rungen: So fördern wir Ihr Unternehmen. Und mit 

Investitionen in mehr Energieeffi zienz profi tieren 

Sie jetzt sogar dreifach. Sie erhalten den besonders 

günstigen NRW.BANK.Effi zienzkredit, sparen 

Energiekosten und schonen die Umwelt. 

Fragen Sie Ihre Hausbank – oder direkt uns: 

Tel. 0211 91741-4800 (Rheinland) 

oder 0251 91741-4800 (Westfalen). 

www.nrwbank.de

Wir fördern Ihr Unternehmen.
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Das AEP-Modell zur individuellen Beur­
teilung von familieninternen Nachfolgern
In Familienunternehmen ist die Kompe­
tenz des Managements – wie in anderen 
Unternehmen auch – ein zentraler Faktor 
für den Unternehmenserfolg. Allerdings 
werden nur in wenigen Fällen professio­
nelle Methoden eingesetzt, um bei der Un­
ternehmensnachfolge die Kompetenz des 
Managements zu beurteilen. Stattdessen 
führen die subjektiven Beurteilungen der 
Gesellschafter oftmals eher zu einer emo­
tionalen Achterbahn. Mit einer fundier­
ten externen Beratung und der Erstellung 
aussagekräftiger Profile wäre manche Ma­
nagement-Entscheidung in Familienun­
ternehmen vielleicht anders gelaufen.

Auch in Familienunternehmen sind nicht 
Zeugnisse und Referenzen, sondern Kompe-
tenzen und Know-how, das sich nicht auf den 
ersten Blick präsentiert, ausschlaggebend für 
die Zukunft des Unternehmens. Bisher fehlt 
jedoch vielen Bewertungsmethoden der di-
rekte Bezug zu den Anforderungen, die der 
Betrieb selbst in seiner individuellen Situation 
an das Management stellt. Hinzu kommt, dass 
die oft sehr allgemeinen Beurteilungsmodelle 
nicht passend für die speziellen Fragestellun-
gen familiengesteuerter Unternehmen sind. 
Und schließlich werden innerfamiliäre Nach-
folger zumeist gar nicht objektiv getestet, weil 
man sich ja schon so lange kennt. 

Natürlich sind Stellenbeschreibungen für 
mittelständische Unternehmer kaum vor-
stellbar – zu individuell sind die Anforde-
rungen des betrieblichen Tagesgeschäfts, 
die Perspektiven und Probleme im Markt und 
die wirtschaftliche Situation des Unterneh-
mens. Und nur diese bestimmen letztend-
lich das individuelle Anforderungsprofil für 
das zukünftige oder bestehende Manage-
ment. Dabei lassen sich mit einfachen Pro-
filanalysen bereits Stärken und Schwächen 
besser erkennen und vor allem mögliche 
Defizite früh beheben. Eine externe Beur-
teilung hilft vor allem, die emotionale Be-
einflussung zu verringern.

Praktische Anwendung des AEP-
Modells
Aus der Beratungspraxis ist das AEP-Mo-
dell (Anforderungs-Eignungs-Profil-Modell) 
entstanden, das eine IT-gestützte, aber indi-
viduelle systematische Vorgehensweise zur 
Beurteilung des Managements ermöglicht. 
Als Basis dienen das Unternehmen selbst 
und seine Situation. Die Fragestellung lau-
tet dann, welche unternehmerischen Quali-
fikationen gerade in der jetzigen Lage gefor-

dert sind. Ein Wachstumsunternehmen stellt 
z.B. andere Anforderungen als ein Betrieb, 
der in eine Krise geraten ist, ein Betrieb mit 
20 Mitarbeitern andere Fragestellungen als 
„ein 500-Mann-Unternehmen“. Das Anfor-
derungsprofil richtet sich genau nach den 
Anforderungen des Unternehmens. Der ne-
benstehend dargestellte Praxisfall soll die 
Anwendung dieses Ansatzes exemplarisch 
veranschaulichen.

Bestandsaufnahme der betrieblichen 
Situation
Anhand einer systematischen Bestandsauf-
nahme der betrieblichen Situation und der 
Unternehmensplanung wird ein Profil mit 
den Eckpunkten der Anforderungen des Un-
ternehmens erstellt. Der Betrieb erwirtschaf-
tet einen Umsatz von rund 20 Mio. € im Jahr 
und eine hohe Umsatzrendite; das Eigenkapi-
tal liegt bei ca. 4 Mio. €. Diese positive Situa-
tion soll durch ein weiteres Wachstum gefes-
tigt und ausgebaut werden – vor allem im in-
ternationalen Geschäft will der Betrieb ex-
pandieren. Es zeigt sich jedoch aufgrund der 
Analyse, dass der Betrieb vor allem durch das 
persönliche Engagement der jetzigen zwei-
ten Generation (zwei Cousins – einer Techni-
ker, der andere sehr vertriebsstark) gewach-
sen ist und sich Strukturen herausgebildet 
haben, die individuell auf die beiden zuge-
schnitten sind. Auch die Kundenstruktur ist 
vor allem durch die persönlichen Beziehun-
gen des einen Cousins geprägt, dessen Sohn 
nun in das Unternehmen einsteigen möchte. 

Aufbau eines Anforderungsprofils
Für das unternehmerische Anforderungs-
profil werden individuelle Eigenschaften in 
sechs Basis-Kategorien eingeordnet: 
•	 berufsqualifizierende Kompetenz
•	 betriebswirtschaftliches Know-how
•	 vertriebliche Qualifikation
•	 Führungskompetenz
•	 Innovationskraft
•	 Eigentümerkompetenz

Für den Praxisfall sehen Sie das ausge-
füllte Profil in Abb. 1 auf S. M12. In einem 
zweiten Schritt werden diese Kriterien auf 
konkrete Anforderungen heruntergebro-
chen und nach Prioritäten geordnet, um ein 
differenzierteres Bild zu erhalten. Vor allem 
sollten sog. K.O.-Kriterien festgelegt wer-
den, die der Bewerber auf jeden Fall erfüllen 
muss. Im Detail sieht ein solches Anforde-
rungsprofil für das beschriebene Unterneh-
men wie in Abb. 1 dargestellt aus.

Der Praxisfall: Das Unternehmen ist ein 
metallverarbeitender Betrieb, der Nischen-
produkte herstellt. Die Gesellschafter pla-
nen die Übertragung von Gesellschafter-
anteilen im Rahmen eines Generationen-
wechsels. Der potenzielle Nachfolger – der 
älteste Sohn eines Familienstamms – soll 
auch Managementaufgaben übernehmen. 
Er ist derzeit im Management eines bran-
chenverwandten Unternehmens tätig. Mit 
Hilfe des AEP soll eine Einschätzung über 
seine Eignung als künftiger Geschäftsfüh-
rer und Gesellschafter gegeben werden. 
Dabei war der Familie vor allem wichtig, 
dass durch die Einbindung eines externen 
Experten Diskussionen über die Eignung 
(oder auch Nichteignung) einzelner Fami-
lienmitglieder auf einer sachlichen Ebene 
geführt werden.
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Wilfried Mannek, Finanzministerium des 
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Prof. Dr. Christian Rödl, Rödl & Partner
Lothar Siemers, PwC
Elke Volland, Rödl & Partner
Thomas Wachter, Notar
Benjamin Weiß, TRIHOTEL am Schweizer 
Wald
Prof. Dr. Arnold Weissman, Weissman & Cie.
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Referenten
Prof. Dr. Dirk Honold, Georg-Simon-Ohm 
Hochschule  (Tagungsleiter)
PD Dr. Christian Baierle, ROBA Musikver-
lage
Christoph Büth, NRW Bank
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Wilfried Mannek, Finanzministerium des 
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Benjamin Weiß, TRIHOTEL am Schweizer 
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Prof. Dr. Arnold Weissman, Weissman & Cie.

Termin | Veranstaltungsort
11. bis 12. Dezember 2012, Düsseldorf
Hilton, Düsseldorf 
Telefon: 0211 – 43770

Zeitrahmen
1. Tag: 8.30 bis 18.00 Uhr
2. Tag: 9.00 bis 16.30 Uhr

Teilnahmegebühr
€ 995,– zzgl. MwSt.
10% Rabatt für CORPORATE FINANCE- 
Abonnenten
10% Rabatt für DER BETRIEB-
Abonnenten

Inhalte
• Unternehmensnachfolge und Auswir-

kungen des Jahressteuergesetzes 2013

• Finanzierungsmöglichkeiten für die 
Unternehmensnachfolge

• Die Unternehmensnachfolge aus Finan-
zierungs- und Bewertungssicht

• Was die besten Familienunternehmen 
morgen können müssen

• Praxisbeitrag: Erfolgsfaktoren für die 
Nachfolge in mittelständischen Unter-
nehmen in der Praxis

• Aktuelle Entwicklungen im Bereich der 
Unternehmensnachfolge – Schnittstel-

len zwischen Gesellschaft-, Erb- und 
Steuerrecht

• Ausblick und Tendenzen in der aktuel-
len Unternehmensnachfolge

• Wenn nicht jetzt, wann dann? – Vor-
weggenommene Erbfolge richtig 
gestalten

• Praxisbeitrag: Familieninterne 
Unternehmensnach folge

• Unternehmertestament

• Brennpunkte der Erbschaft-/Schenkung-
steuer bei der Nachfolgeplanung
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auftreten, wird es erhebliche Auswirkungen auf die Unternehmensnachfolge 
geben. Bis zum Jahr 2020 werden Schätzungen zufolge weit mehr als 100.000 
Unternehmensübergaben anstehen. Folglich werden sich Unternehmen noch 
stärker der Unternehmensnachfolge und den damit einhergehenden wirt-
schaftlichen, � nanziellen, rechtlichen und steuerlichen Aspekten bewusst stel-
len müssen. Auf der Jahrestagung werden wichtige Aspekte zu der Planung, 
Umsetzung und Finanzierung einer Unternehmensnachfolge vorgestellt, 
sowie ein Überblick über die aktuellen Facetten einer erfolgreichen entgeltli-
chen oder unentgeltlichen Unternehmensübergabe/-übernahme ermöglicht.
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merbuchungen nehmen Sie bitte unter dem Stichwort 
„WSF“ als Selbstzahler vor. Doppelrabattierungen sind 
ausgeschlossen. Versicherungsschutz für eingebrachte 
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Selbsteinschätzung und Überprüfung 
der Eignung 

Der potenzielle Unternehmer wurde anschlie-
ßend in ausführlichen Interviews gebeten, 
seine Motivation und vor allem seine eigene 
Einschätzung über die genannten Anforde-
rungen darzulegen (Selbstbild). Mit Hilfe von 
praxisbezogenen Prüfungselementen werden 
das Wissen und die Entscheidungskompetenz 
hinterfragt (Fremdbild). Diese Art „Assess-
ment-Center“ für familieninterne Nachfolger 
gibt ein detailliertes Bild über die beruflichen 
Fähigkeiten, Kompetenzen, Potenziale und 
auch Defizite einer Person.

Ableitung konkreter Handlungs­
empfehlungen
Schließlich sind aus den gewonnenen Er-
kenntnissen konkrete Handlungsempfehlun-
gen für das Unternehmen abzuleiten. Traditio-
nelle Managementbeurteilungssysteme kran-
ken aus Sicht der (mittelständischen) Praxis 
daran, dass sie keine Umsetzungskomponente 
beinhalten. Sicherlich ist die Erkenntnis wich-
tig, ob Sohn oder Tochter geeignet sind und wo 
es Risiken im Management gibt. Ausschlagge-
bend für den zukünftigen unternehmerischen 
Erfolg ist jedoch die Frage, ob und durch wel-
che konkreten Maßnahmen diese Risiken ge-
mindert werden können. In dem beschriebe-
nen Fall wurde den jetzigen Geschäftsführern 
empfohlen, eine genügend lange Zeitspanne 
einzuplanen, in denen der Nachfolger sukzes-
sive eigene Verantwortungsbereiche überneh-
men und die geforderte hohe Vertriebskom-
petenz aufbauen konnte. 

Wenn der Abgleich zwischen den Anforde-
rungen des Unternehmens und den Qualifi-
kationen der potenziellen Nachfolger nicht so 
positiv ausfällt wie im vorgestellten Beispiel, 

muss weitergedacht werden. Mitunter reicht 
auch hier eine Veränderung der Unterneh-
mensorganisation, indem z.B. Mitarbeiter mit 
entsprechenden Qualifikationen in ihren Be-
reichen entlastet werden und so Führungsauf-
gaben übernehmen können. In schwierigeren 
Fällen muss – eine entsprechende Größenord-
nung vorausgesetzt – die oberste Führungs-
ebene personell – z.B. durch externe Füh-
rungskräfte – ergänzt werden. Doch auch hier 
gibt das AEP-Modell bereits die Vorgaben für 
die Suche nach einem geeigneteren Bewerber.

Fazit
Die objektivierte und vor allem praxis- und 
aussagefähige Beurteilung von Führungs-
kräften ist also durchaus auch in Familien-
unternehmen möglich. Insbesondere wenn 
es sich um gewachsene, familiär begründe-
te Strukturen oftmals in wirtschaftlichen Ni-
schen handelt, sind die Anforderungen aller-
dings höchst individuell und durch gängige, 
stellenprofilorientierte Beurteilungsraster 
kaum zu umreißen. Die Einschätzung mittels 
AEP-Modell hilft allen Beteiligten – und nicht 
zuletzt einer abgebenden Generation –, aus 
der intuitiven und oftmals familiär emotional 
beeinflussten Entscheidung eine begründete 
und auch anderen Familienmitgliedern kom-
munizierbare Beurteilung für die Qualifikati-
on des Managements zu formulieren. So wird 
aus der emotionalen Achterbahnfahrt eine 
ruhige Landstraße in eine erfolgreiche Unter-
nehmens- und Familienzukunft.

Prof. Dr. Birgit Felden, Professur für 
Familienunternehmen und Unternehmens­
nachfolge an der HWR Berlin und Vorstand 

der Kölner TMS Unternehmensberatung AG; 
Dipl.-Kffr. (FH) Maria Wirtz, Prokuristin der 

TMS Unternehmensberatung AG

Abb. 1: Anforderungsprofil
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Ergebnisse im Praxisfall: Im konkreten 
Fall ergab das Intensiv-Interview eine sehr 
hohe fachliche Kompetenz, aber auch spe-
zielle Defizite im technologischen Bereich, 
die sich durch Weiterbildung beheben las-
sen. Wenn bei der Auswertung des Profils 
Defizite im persönlichen oder unterneh-
merischen Bereich erkennbar sind, ist es 
i.d.R. sehr viel schwieriger, diese zu behe-
ben. Auch Coachings oder Fortbildungen 
können hier nur begrenzt helfen. Bei der 
Selbsteinschätzung und dem Vergleich mit 
dem Anforderungsprofil des Unterneh-
mens räumte der designierte Nachfolger 
selbst ein, dass er wohl noch drei bis fünf 
Jahre brauchen würde, um richtig „fit“ zu 
sein für die Geschäftsführerrolle – Anteile 
würde er aber gerne bereits heute über-
nehmen.
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Unternehmensnachfolge zu Lebzeiten
Die Unternehmensnachfolge ist eine der 
wichtigsten Entscheidungen, die ein Un­
ternehmer zu treffen hat. Daher soll­
te diese schon in einer Lebensphase ein­
geleitet und umgesetzt werden. Der Un­
ternehmer kann unter Nutzung alterna­
tiver Übertragungswege zudem an einem 
dynamisch gestalteten Übergabeprozess 
noch aktiv mitwirken, sodass der poten­
zielle Nachfolger auf diese Art schrittwei­
se in das Unternehmen eingeführt werden 
kann: So lässt sich zudem seine Eignungs­
fähigkeit prüfen und u.U. kann dann eine 
falsch getroffene Entscheidung noch 
rechtzeitig korrigiert werden.

Familienunternehmer bereiten sich auf 
diese wichtige Frage i.d.R. sehr sorgfäl-
tig vor – wenn auch häufig zu spät. Un-
ternehmensnachfolge-Prozesse beginnen 
meistens mit der Formulierung von Zielen. 
Unternehmer formulieren ihre Ziele erfah-
rungsgemäß in der in Tab. 1 auf S. M14 auf-
gelisteten Reihenfolge.

Das wichtigste Ziel von Unternehmern ist 
üblicherweise die langfristige Sicherung des 
Unternehmensfortbestands unter Aufrecht-
erhaltung der Selbstständigkeit und Unab-

hängigkeit des Unternehmens. Daneben 
erfordern insbesondere finanzielle Aspekte 
sowie familiäre Hierarchien und Strukturen 
entsprechende Berücksichtigung, oft auch 
Rücksichtnahme. Aber auch die vielfältigen 
rechtlichen Rahmenbedingungen – zu be-
achten sind neben dem Gesellschaftsrecht 
auch das Erb-, Steuer- und Familienrecht – 
sollten in Einklang gebracht werden, damit 
weder im Privatbereich noch auf Unterneh-
mensebene gravierende Nachteile durch 
den Nachfolgeprozess entstehen.

Vorweggenommene Erbfolge: Die 
Alternative zum Erbe
Der Begriff der vorweggenommenen Erbfol-
ge umschreibt die Vermögensübertragung 
schon zu Lebzeiten auf die späteren Erben. 
Die Motivlage für eine solche Übertragung 
ist vor allem bei unternehmerischem Ver-
mögen vielfältig. Insbesondere aus steu-
erlicher Sicht bietet sich die vorwegge-
nommene Unternehmensnachfolge als Op-
timierungsinstrument an. Das Vermögen 
kann nämlich variantenreich mit sehr un-
terschiedlichen Konsequenzen übertragen 
werden. Hierbei ist die vorweggenommene 
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Erbfolge wesentlich dadurch geprägt, dass 
der Übergebende trotz Vermögensübergabe 
an der Sicherung seiner weiteren Existenz-
grundlage interessiert ist. 

Verkauf gegen Einmalzahlung
Bei einem Verkauf gegen eine einmalige 
Zahlung handelt es sich um ein Geschäft 
wie unter fremden Dritten. Diese Variante 
hat insofern den Vorteil, dass entsprechend 
klare Verhältnisse geschaffen werden, da 
die Parteien von weitergehenden Verpflich-
tungen – auch moralischer Art – entbunden 
sind. Der Veräußerer ist, da der Kaufpreis 
i.d.R. sofort fließt, unabhängig vom Erfolg 
des Nachfolgers, der seinerseits über die un-
beschränkte Verfügungsmacht über das Un-
ternehmen verfügt.

Auch aus der Sicht des Nachfolgers kann 
der Kauf eine sinnvolle Alternative sein. Der 
Kauf bietet ihm die uneingeschränkten Ei-
gentumsrechte. Andere Erben haben auch 
im Todesfall keine Ansprüche, weder ei-
gentumsrechtlicher noch abfindungsrecht-
licher Art, da ja der Kaufpreis entrichtet 
wurde. Der Kaufpreis stellt steuerlich An-
schaffungskosten dar, kann also vom Käufer 
steuerlich geltend gemacht werden.

Verpachtung des Betriebs an den 
Nachfolger
Bei der Verpachtung eines Unternehmens 
nimmt nur noch der Nachfolger (Pächter) 
am wirtschaftlichen Verkehr teil. Aus Sicht 
des Übernehmers (Pächters) hat die Ver-
pachtung den großen Vorteil, dass die Ver-
mögenswerte dem Unternehmer erhalten 
bleiben. Nach einer Interims-Lösung bis 
zum Termin einer endgültigen Entscheidung 
hinsichtlich der Nachfolgeregelung bleibt 
der Unternehmer Eigentümer der Vermö-
genswerte. Bei positiver Entscheidung der 
vorgesehenen Nachfolger kann er dann re-
geln, ob das Unternehmen an die Nachkom-
men entgeltlich, teilentgeltlich oder unent-
geltlich übertragen wird. Bei einer nega-

tiven Entscheidung kann zu diesem Termin 
dann beurteilt werden, ob das Unternehmen 
z.B. an andere geeignete und interessierte 
fremde Dritte verkauft wird.

Durch die Gestaltung der Pacht kann 
der Unternehmer i.d.R. eine deutlich hö-
here Rendite erzielen als bei einer Anlage 
des Gegenwerts am Kapitalmarkt. Zugleich 
entlastet sich der Unternehmer von der 
Geschäftsführerverantwortung. Diese wird 
durch seinen Nachfolger sichergestellt. Li-
quidität wird bei der Verpachtung nicht nur 
durch den Pachtzins generiert, sondern 
auch durch die Veräußerung des Umlaufver-
mögens.

Aus Sicht des Nachfolgers gibt es eben-
falls viele Aspekte, die für ein Pachtmodell 
sprechen. Dazu zählt, dass lediglich das 
Umlaufvermögen erworben wird. Somit ist 
die Mittelbindung deutlich geringer als bei 
einer vollständigen Unternehmensübernah-
me. Eine Mittelbindung für das Anlagever-
mögen und für die Zahlung des Geschäfts-
werts entfällt.

Fazit: Nachfolge zu Lebzeiten planen 
und umsetzen
Im Rahmen der Nachfolgeregelung zu Leb-
zeiten ergeben sich zahlreiche Alternati-
ven, um eine für Übergeber und Nachfolger 
zufriedenstellende Lösung zu erzielen. Ein 
kontrollierter Übergang sichert zudem die 
Stabilität des Unternehmens und kann – bei 
entsprechender Gestaltung – zu attraktiven 
Steuervorteilen führen. Ein weitsichtiger 
Unternehmer sollte daher seine Nachfolge 
nicht nur zu Lebzeiten planen, sondern bes-
ser auch bereits umsetzen.
Prof. Dr. Diethard B. Simmert, Studiengangs­

leiter „Corporate Finance“, International 
School of Management (ISM), Dortmund; 

Bankfachwirt Dirk Schulte, Institut für Wirt­
schaftsberatung (IfW), Meinerzhagen

In Heft Nr. 46 vom 16. 11. 2012  
erscheint das nächste  
DER BETRIEB spezial:  
Mittelstandsfinanzierung – Fi­
nanzierungsalternativen abseits 
des klassischen Bankkredits ins­
besondere für Start-Ups, Small- 
and Mid-Caps
Sie haben Fragen?
Sprechen Sie uns direkt an unter:  
0211 / 887-1596
fz.rws@fachverlag.de

Vorschau spezial

• �langfristige Sicherung des Fortbestands des Unternehmens
• �Selbstständigkeit und Unabhängigkeit des Unternehmens
• �finanzielle Absicherung der Familie
• �Vermeidung familieninterner Streitigkeiten
• �gerechte Verteilung des Erbes
• �Erhaltung von möglichst vielen Arbeitsplätzen
• �Minimierung der Steuerzahlungen
• �Wachstum des Unternehmens
• �Minimierung der Haftung
• �Namensweiterführung
• �Verbleib des Unternehmens in der Familie
• �Neuausrichtung des Unternehmens
• �Beschränkung des Einflusses der Familie/der Gesellschafter im Unternehmen

Tab. 1: Zielpräferenzen


