Der wichtigste
Schritt ist, uberhaupt anzufangen

Francoise Dammertz Gber die wachsende Nachfolgellicke, die Frage, was auf dem
Spiel steht, und warum kleine und mittlere Unternehmen friher planen sollten, als sie
denken

Die Unternehmensnachfolge entwickelt sich zu einer der gro3en Strukturfragen des
deutschen Mittelstands. Der demografische Wandel trifft auf steigende regulatori-
sche Anforderungen, viele Betriebe finden keinen geeigneten Nachfolger. Francoise
Dammertz, Rechtsanwadltin, Syndikusanwadltin und Fachanwdltin fir Steuerrecht,
verantwortet mit awicontaxNext die Unternehmens- und Vermoégensnachfolge in der
awicontaxGroup. Seit 2009 begleitet sie Unternehmerfamilien bei Nachfolgen und
Vermdgenstibertragungen, zuletzt als Partnerin einer internationalen Wirtschafts-
prifungskanzlei. Im Interview spricht sie dartiber, warum Nachfolge kein Projekt fir
die letzten zwolf Monate vor dem Ruhestand ist, welche Voraussetzungen ein tber-
gabefdhiges Unternehmen braucht und wie Steuerberater und Spezialisten dabei zu-
sammenspielen.

Die Unternehmensnachfolge gilt als eine der groRen Strukturfragen des Mittel-
stands. Wie erleben Sie die Situation in Ihrer Beratungspraxis?

Francoise Dammertz: Ich erlebe, dass das Thema viel zu spdt und zu wenig struktu-
riert angegangen wird. Der demografische Wandel trifft auf steigende regulatorische
Anforderungen und einen intensiven Wettbewerb um qualifizierte Fihrungskrdfte.
Das verschdrft die Lage zusatzlich. Gleichzeitig wéchst die Sensibilitdt: Immer mehr
Unternehmer suchen frihzeitig Rat, weil sie merken, dass eine Nachfolge kein Pro-
jekt fur die letzten zwolf Monate vor dem Ruhestand ist. Insgesamt sehe ich eine
Mischung aus groRem Handlungsdruck und ebenso grof3en Gestaltungschancen.

Viele Unternehmer méchten ihren Betrieb libergeben, finden aber keinen geeig-
neten Nachfolger. Wo liegen die Ursachen fiir diese wachsende Nachfolgeliicke?
Francoise Dammertz: Ein wichtiger Grund ist, dass die klassische familieninterne
Nachfolge seltener funktioniert. Kinder schlagen hdufiger eigene berufliche Wege
ein. Gleichzeitig schrecken viele potenzielle Nachfolger vor dem unternehmerischen
Risiko, der Verantwortung fir Mitarbeiter und der hohen Finanzierungslast zurtck.
Hinzu kommt, dass manche Unternehmen strukturell nicht nachfolgefdhig aufgestellt
sind: zu stark auf die Person des Inhabers fokussiert, wenig digitalisiert, mit unklaren
Prozessen. Und nicht zuletzt fehlt oft die friihzeitige, professionelle Vorbereitung, um
das Unternehmen fiir Nachfolger wirklich attraktiv zu machen.
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Was steht fir einen Betrieb auf dem Spiel, wenn keine tragfdhige L6-
sung gefunden wird?

Francoise Dammertz: Im schlimmsten Fall droht die Stilllegung des
Unternehmens, mit erheblichen Wertverlusten. Kundenbeziehungen,
gewachsene Lieferantennetzwerke und spezifisches Know-how gehen
verloren oder werden im Notverkauf weit unter Wert abgegeben. Auch
der Uber Jahrzehnte aufgebaute Ruf kann binnen kurzer Zeit erodieren.
Und es gibt eine steuerliche Dimension, die viele unterschdtzen: Im To-
desfall treffen hohe Unternehmenswerte auf eine hohe steuerliche Be-
lastung der Erben. Wird das Unternehmen nicht fortgefihrt, entfallen
zudem die erbschaftsteuerlichen Vergunstigungen. Das ist der doppelte
Worst Case.

Und was bedeutet das fiir Beschdftigte und ganze Regionen?
Francoise Dammertz: Fur die Beschaftigten geht es um Arbeitspldtze,
berufliche Perspektiven und oft auch um die Identifikation mit ihrem Be-
trieb. In vielen Regionen ist ein Mittelstdndler nicht nur Arbeitgeber, son-
dern wichtiger Auftraggeber flur andere Betriebe, vom Handwerk bis zu
Dienstleistern. Fallt ein solches Unternehmen weg, wirkt sich das direkt
auf Kaufkraft, Ausbildungsplatze und die Attraktivitat des Standorts aus.
Eine Haufung ungeldster Nachfolgen kann die wirtschaftliche Struktur
ganzer Regionen spurbar schwdchen.

Sie beschdftigen sich seit vielen Jahren mit Unternehmens- und Vermégensnachfol-
gen. Was fasziniert Sie an diesem Beratungsfeld?

Francoise Dammertz: Mich hat frih fasziniert, wie sich fachliche Themen rund um Steu-
errecht, Zivilrecht und Betriebswirtschaft mit sehr menschlichen Fragen verbinden. In
meinen ersten Nachfolgefdllen habe ich erlebt, wie existenziell diese Entscheidungen fur
Unternehmerfamilien und Mitarbeiter sind. Ich habe aber auch miterlebt, wie sich Erben
nach dem Tod des Unternehmers zerstreiten, alte Familiengeschichten aufgewdarmt wer-
den und letztlich Vermdgen zerstort wird. Eine gute Begleitung kann hier einen grof3en
Unterschied machen. Bis heute reizt mich, dass keine Nachfolge der anderen gleicht: Je-
des Mandat bringt neue Konstellationen, Charaktere und Zielbilder mit sich.

Bei der Nachfolge geht es um ein Lebenswerk. Was bedeutet diese Verantwortung fiir
Sie als Beraterin?

Francoise Dammertz: In erster Linie bedeutet das, eine rechtlich und steuerlich saubere
Lésung fur und mit den Mandanten zu erarbeiten. Diese sollte nicht allein steuerlich moti-
viert sein, sondern den personlichen Bedurfnissen der Unternehmerfamilie entsprechen.
Ich sehe meine Rolle als Ubersetzerin zwischen Emotionen und Fakten: Ich muss schwie-
rige Wahrheiten klar ansprechen und gleichzeitig Versténdnis fiir Angste und Erwartun-
gen zeigen. Vertraulichkeit, VerlGsslichkeit und eine klare Haltung sind dabei zentrale
Grundwerte. Am Ende geht es darum, dass der Unternehmer sein Lebenswerk guten
Gewissens ubergeben kann und der Nachfolger eine tragfdhige Grundlage vorfindet.
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Warum wird das Thema so hdufig aufgeschoben und woran erkennen Sie drin-
genden Handlungsbedarf?

Francoise Dammertz: Nachfolge bedeutet loslassen, und das fallt vielen Inhabern
emotional schwer. Deshalb wird das Thema gern verdréngt. Hinzu kommt der vol-
le operative Alltag, in dem strategische Weichenstellungen schnell hintentberfallen.
Dringender Handlungsbedarf zeigt sich, wenn der Unternehmer auf die 60 zugeht,
es keine klar benannte zweite FUhrungsebene gibt und grof3ere Investitionsentschei-
dungen aus Unsicherheit vertagt werden. Auch wenn Banken, Mitarbeiter oder Fami-
lienmitglieder aktiv nach Zukunftspldnen fragen, drangt die Zeit.

Familieninterne Ubergabe, Ubernahme durch Mitarbeiter oder externer Verkauf:
Wie findet man das passende Modell?

Francoise Dammertz: Am Anfang stehtimmer eine ehrliche Bestandsaufnahme: Wie
ist das Unternehmen aufgestellt, welche Zukunftschancen hat es, welche Kompeten-
zen werden an der Spitze bendtigt? Parallel kldre ich die Ziele des Unternehmers und
der potenziellen Nachfolger, die Rolle der Familie, die gewunschte Einflussnahme und
die finanzielle Absicherung. Dann entwickeln wir Szenarien und prufen sie fachlich
wie menschlich: Wer kann und will welche Verantwortung tbernehmen? Daraus er-
gibt sich meist recht klar, ob eine familieninterne Lésung realistisch ist oder ob eine
Ubernahme durch Mitarbeiter oder ein externer Verkauf sinnvoller erscheint.

Welche Voraussetzungen sollten Unternehmer friihzeitig schaffen, damit ihr Be-
trieb Gbergabefdhig ist?

Francoise Dammertz: Wesentlich ist, dass das Unternehmen nicht nur im Kopf des
Inhabers existiert, sondern Uber klare Strukturen, dokumentierte Prozesse und eine
tragfdhige zweite FUihrungsebene verflugt. Saubere Zahlen, belastbare Planrechnun-
gen und eine aufgerdumte Vertragslandschaft schaffen Vertrauen bei Nachfolgern
und Finanzierungspartnern. Auch Digitalisierung, IT-Sicherheit und ein professio-
nelles Controlling spielen heute eine grof3e Rolle. Je friher Unternehmer mit dieser
Ubergabefitness beginnen, desto gréBer ist spdter ihre Auswahl an méglichen Nach-
folgern.

Rechtliche, steuerliche und wirtschaftliche Fragen greifen bei einer Nachfolge in-
einander. Warum reicht es nicht, sie getrennt zu betrachten?

Francoise Dammertz: Weil einer allein nicht alles kann. Eine steuerlich vermeint-
lich optimale Gestaltung kann wirtschaftlich oder rechtlich problematisch sein, etwa
wenn sie die Finanzierung des Nachfolgers UbermdRig belastet. Umgekehrt kann
eine gesellschaftsrechtlich elegante Losung zu erheblichen Steuerbelastungen fuh-
ren, wenn Erbschaft- und Schenkungsteuer nicht mitgedacht werden. Wie bei einem
Mosaik mussen alle Steine zueinander passen. Nur in einer interdisziplindren Abstim-
mung entstehen Modelle, die dauerhaft tragfdhig sind und nicht an anderer Stelle
neue Konflikte erzeugen.
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Steuerberater kennen ihre Mandanten oft seit vielen Jahren. Welche Rolle spielen die Kanzleien beim
Erkennen des Nachfolgebedarfs und wie unterstitzt awicontaxNext?

Francoise Dammertz: Der langjdhrige Steuerberater ist oft der Erste, der bemerkt, wenn sich Fragen
nach Rackzug, Alterssicherung oder Investitionszurtickhaltung hdaufen. Er ist die Vertrauensperson des
Mandanten und bleibt es auch. Ich schule unsere Partnerkanzleien in regelmafigen LiveTalks darin, das
Thema Nachfolge frihzeitig anzusprechen und sprechfdhig zu sein. awicontaxNext unterstutzt sie da-
rdber hinaus mit strukturierten Analysen, Fachkonzepten und Begleitung bei komplexen Gestaltungen,
von der ersten Nachfolge-Checkliste bis zur Umsetzung. So kénnen Kanzleien ihren Mandanten eine
ganzheitliche Lésung anbieten, ohne alle Spezialthemen im eigenen Haus abdecken zu muissen. Der
Steuerberater gibt dabei nichts aus der Hand, er gewinnt nur dazu.

Wann ist eine Nachfolge fiir Sie gelungen und was moéchten Sie Unternehmern sagen, die das Thema
bisher vertagt haben?

Francoise Dammertz: Eine Nachfolge ist gelungen, wenn der Unternehmer mit einem guten Gefuhl
loslassen kann, der Nachfolger handlungsfahig startet und das Unternehmen klar auf die Zukunft aus-
gerichtet ist. Idealerweise sind familidre Fragen geklart, die Finanzierung ist solide und die Belegschaft
spurt eine verlassliche Perspektive. Unternehmern, die das Thema vertagt haben, méchte ich sagen: Der
wichtigste Schritt ist, Uberhaupt anzufangen. Perfektion ist am Anfang nicht nétig, aber ein klarer Fahr-
plan und ein Notfallplan fur den Fall, dass morgen ,das Licht ausgeht” Wer sich frihzeitig auf den Weg
macht, vergrof3ert seine Optionen und reduziert Risiken fur sich, seine Familie und sein Unternehmen
deutlich.

Zur Website

awicontaxNext

awicontaxNext ist das Kompetenzfeld der awicontaxGroup fir Unternehmens- und
Vermogensnachfolge im Mittelstand: rechtssicher, steueroptimal und aus einer Hand.
Das Lebensphasenmodell verbindet rechtliche und steuerliche Beratung Uber den ge-
samten Lebensweg, von der Gestaltung des Gesellschaftsvertrags tber Schenkung,
Testament und Vorsorge bis zur Ubergabe des Unternehmens.

Francoise Dammertz ist Rechtsanwadltin, Syndikusanwadltin und Fachanwaltin fur
Steuerrecht. Seit 2009 liegt ihr Schwerpunkt auf der Nachfolgeberatung und -gestal-
tung. Seit 2025 ist sie in der awicontaxGroup und verantwortet awicontaxNext.

Mehr erfahren: awicontax.de/awicontaxnext
Kontakt: francoise.dammertz@awicontax.de | +49 151 722 086 37
awicontaxGroup: www.awicontax.de
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