Die Ubergabe eines Bestattungsun-
ternehmens ist fiir alle Beteiligten
mehr als eine Geschéftstibertragung.
Doch wie kann eine Unternehmens-
nachfolge gelingen, wenn dabei viele
Personen und Faktoren relevant sind?
Indem diese besondere, oft einmalige
Situation als Projekt behandelt wird
und eine Person die Rolle des neu-
tralen Projektmanagers einnimmt.
Dieser Artikel skizziert eine generelle
Vorgehensweise fiir das Projekt ,Un-
ternehmensnachfolge”

Eine Unterneh-
mensnachfolge
gelingt am besten,
wenn alle Faktoren
berticksichtigt
werden: von wirt-
schaftlichen bis
hin zu emotionalen. Unser Autor
Dipl.-Kfm. Christian Heuser (49) ist
Zertifizierter Unternehmensnach-
folgeberater (zentUma), Zertifizier-
ter Erbschaftsplaner (EAFP),
Finanzplaner (Plansecur) und
Master of Mediation. In der Media-
tion konzentriert er sich auf Erb-
streitigkeiten und Unternehmens-
nachfolgen. Herr Heuser ist verhei-
ratet (mit einer Steuerberaterin)
und hat drei S6hne. Momentan ab-
solviert er eine Hospiz-Ausbildung
zum Sterbebegleiter.
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Meilensteine bis zum Ziel

Erfolgreiche Projekte erfordern ei-
nen genauen Beginn, ein definiertes
Ende, gekldrte Verantwortlichkeiten
und eine Anzahl von Entscheidun-
gen sowie gesetzte Meilensteine bis
zum Ziel.

Bei Bestattungsunternehmen ist der
Beginn der Unternehmensnachfolge
oft nicht eindeutig. Wahrend Exper-
ten empfehlen, dass die Nachfolge
schon bei der Unternehmensgriin-
dung beginnt (Ein-/Austrittsklauseln),
zeigt die Praxis, dass Gedanken zur
Nachfolge verdréngt oder verscho-
ben werden. Mit der Organisation
von Beerdigungen hat man ja schon
genug Arbeit! Oft ist die Berufsfin-
dung der Kinder (Bestattungsfach-
kraft-, Tischler- oder kaufmannische
Ausbildung) der Start fiir konkrete
Gedanken, ,wie das mal gehen kann”.
Wer den Beginn terminiert, entlastet
seine Zeit bis dahin.

Auch das Ende ist haufig unklar. Uber-
tragungen in der Familie kdnnen dazu
fiihren, dass Ubergeber bis zum Le-
bensende das Projekt nicht komplett
abgeschlossen haben. Der Verkauf
an Dritte bringt oft einen schnelleren
Abschied vom Unternehmen, als es
sich der Verkaufer vorgestellt hat.

Systematik fiir die Ubergabe

Aus meinen Beratungen der letzten
Jahre entstand eine Systematik (sie-
he Schaubild), denn fiir Ubergeber
und Ubernehmer gibt es viele Bau-
stellen. Es wird empfohlen, zuerst die
wirtschaftlichen Gedanken, Wiinsche
und Ziele des Ubergebers zu erfassen,
denn ihm gehort der Betrieb (noch).
Doch ein Beerdigungsinstitut, von
dessen Gewinn nach Steuern bisher
zwei Personen lebten, kann nach
Ubergabe an Kinder nicht automa-
tisch zwei oder drei Generationen
erndhren. Anders formuliert: Die
Alters- und Pflegeversorgung der
Ubergeber muss gesichert sein! Vor
allem Renten sind zur Deckung des
lebenslangen Bedarfs erforderlich.
Vor Klarung der Versorgungssituation
des Ubergebers (und seines Partners)
sollten keine anderweitigen Ent-
scheidungen (bspw. unentgeltliche
Ubertragungen im Wege der vorweg-
genommenen Erbfolge) getroffen
werden. Bei einem Verkauf kann das
wirtschaftlich Gewollte in die Beziffe-
rung des Mindestpreises einflieen.
Im Preis ist dann verborgen, dass aus
Kapital kiinftige lebenslange Renten
finanziert werden. Berechnen Sie mal,
wie hoch eine dynamische Rente bei
2% Inflation ist, die ein 64-Jahriger
aus einem Verduf3erungsgewinn von



360 T€ erzielen kann! Sie werden mer-
ken, dass viele weitere Informationen
hierflir benotigt werden.

Nicht ohne Grund zeigt das Schaubild
in jedem schwarzen Feld drei Frage-
zeichen, als Symbole fir
m die eigene Sichtweise,
m die Sichtweise des Gegenubers und
m die Sichtweise weiterer Beteiligter.

Unternehmensnachfolge -
Teilaspekte

Perspektivwechsel notig

Hier sind Perspektivwechsel nétig,
damit der Prozess realistisch bleibt
und alle vor unliebsamen Uberra-
schungen schiitzt.

Etliche Bestattungsinstitute leisten ei-
nen gesellschaftlichen Beitrag, haben
soziale Kontakte und bieten wertvolle

he Uber-
gebe nehmer

Das wirtschaftlich Gewollte

Das sozial Verantwortungsvolle

Das familidr Gerechte

Das steuerlich Sinnvolle

I

Das rechtlich Mogliche
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Angebote (Vortrage, Trauercafés, ...).
Vor allem besteht die soziale Verant-
wortung gegeniiber dem Personal
und fiir Kunden und Lieferanten. Der
soziale Aspekt darf nicht unterschatzt
werden, denn neben dem wirtschaft-
lich Gewollten wird Verantwortung
offentlich, wahrend die Aktivitaten
der anderen Teilaspekte eher im
Verborgenen stattfinden (bspw. der
Streit Giber die Mitarbeit der Enkel,
Probleme mit dem passiven Steuer-
berater oder die Uberschreibung der

Immobilie auf Kinder). e
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Die emotionale Seite

Fir den Ubernehmer sind die glei-
chen Teilaspekte wichtig. Haufig kann
er erst prifen, was ihm geboten wird,
indem die erhaltenen Infos und sein
Wissen den Teilaspekten zugeordnet
werden. So wird offensichtlich, was
der Ubergeber bisher bedacht hat.
Ubernehmer reden iiber das Wenn
und Aber! Diese Chance besteht nur
in der Ubernahmephase. Der Uber-
nehmer muss sich kritisch fragen,
welche finanzielle Last er vertragt
und bis wann sich die Investition
rechnen muss. Auch die soziale Ver-
antwortung setzt fiir ihn sofort ein
(er tritt in Rechte und Pflichten der
bestehenden Arbeitsvertrdge ein).

Die Beschaftigung mit den Teilaspek-
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ten ist fir den Ubernehmer die Basis
flr seinen Businessplan. Selbst wenn
keine Bankfinanzierung erforderlich
ist, sollte dieser Plan erstellt werden,
weil er beim Denken hilft und fir die
ersten Jahre als Unternehmer einen
Leitfaden darstellt. Bei Bestattungsin-
stituten ist die Komplexitat auf einem
Niveau, die AuBBenstehende (z. B. Kun-
den) haufig nicht erfassen. Die Bewal-
tigung der Unternehmensnachfolge
ist fr alle Beteiligten mit erhdhter
Komplexitat verbunden (weil jeder
Teilaspekt seine Logik, sein Vokabular
und Wechselwirkungen mit anderen
Aspekten hat). Hinzu kommt noch
die emotionale Seite, von der sich
selbst die starkste Unternehmerper-
sonlichkeit nicht freisprechen kann.
Man spirt die Unentschlossenheit,
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wenn es um konkrete Schritte geht.
Jeder noch so kleine Gedanke, der
mit dem Unternehmen, dem Verlust
der vertrauten Wirkungsstatte oder
gar dem Gefiihl, auf ein Abstellgleis
zu geraten, zusammenhangt, bringt
Emotionen hervor, die dem Verhalten
von Sterbenden dhneln. Doch ist eine
Nachfolge wirklich mit einem Sterbe-
prozess vergleichbar? Oder dhnelt sie
einem Trauerprozess mit neuer Zu-
kunftsperspektive? Als Bestatter weil3
man, dass es Menschen nicht leicht
fallt, sich mit Abschied und Verlust zu
arrangieren. Komplexitdt und Unsi-
cherheit sind beherrschbar — im Ein-
zelfall durch die Unterstiitzung eines
Externen, der unvoreingenommen
die Situation erfasst und mit auf die
Wenns und Abers hort.

Puzzle mit 1000 Teilen

Im Projekt ,Unternehmensnachfolge”
gibt es Momente, die einem wie ein
Schachspiel vorkommen, bei dem
sich standig mehrere Figuren bewe-
gen. Doch am Ende bleibt oft der Ein-
druck, dass ein Puzzle mit 1.000 Teilen
fertig wurde. u

Christian Heuser



