Dr. Ing. Ernst-Peter Jeremias

ZUKUNFT GESTALTEN:

WIE EINE UNTERNEHMERNACHFOLGE GELINGT .

Interview mit Dr. Ing. Ernst-Peter Jeremias,
ehemals Geschéftsfiihrer-Gesellschafter
der tetra ingenieure GmbH in Neuruppin.
Das Interview fiihrte Daniel vom Hofe, Ge-
schaftsfiihrer-Gesellschafter der vom Hofe
Unternehmerberatung GmbH, Falkensee.

Daniel vom Hofe: Ist es Ihnen leicht ge-
fallen von den tetra ingenieuren im Zuge der
UnternehmerNachfolge loszulassen?

Dr. Jeremias: Ich bin wirklich sehr froh, jetzt das
tun zu konnen, was ich will. Ich meine inhalt-
lich und vor allem wann und wo ich es will.

ICH KANN MICH JETZT MEHR FACHLICH
MIT DEN DINGEN BEFASSEN, DIE MICH
INTERESSIEREN UND MICH AUCH MIT
INNOVATIONEN AUSEINANDERSETZEN,
WIE Z.B. KUNSTLICHER INTELLIGENZ.

Ich fuhle mich aullerdem entlastet von der Ver-

antwortung gegenuber den Mitarbeitern, den Kunden,
dem Kapital und den wirtschaftlichen Schwankungen.

... denn Ingenieure hauen (d)eine Zukunft!
seit 1994 fr Ingenieure in und aus Brandenburg

MORGEN . DANIEL VON HOFE . VOM HOFE UNTERNEHMERBERATUNG GMBH

Daniel vom Hofe: Sie wirken mit jetzt 71 Lebens-
jahren nicht wirklich wie jemand der sich im
Ruhestand befindet, was treibt Sie heute an?

Dr. Jeremias: Schon der Begriff ,Ruhestand” passt nicht
zu meiner personlichen Lebenseinstellung. Rickblickend
stelle ich fest, wie schnell Gber 70 Jahre vergangen sind.
Meine Einstellung zur Arbeit wurde schon in meiner Ju-
gend gepragt. Nach dem Lesen einer Biografie von Prof.
Manfred von Ardenne mit 16 Jahren bin ich mir bewusst
geworden, mein Leben zielgerichtet und Erfolg orientiert
zu gestalten, auf technisch- wissenschaftlichen Gebiet
im Sinne von ... wahle einen Job, den du liebst, und du
wirst nie wieder arbeiten missen." (Konfuzius). Das ist
auf meine berufliche Entwicklung bezogen mein Lebens-
motto bis heute. Wenn man dieses Motto in den Kontext
mit allem, was das Leben dartber hinaus lebenswert
macht betrachtet, dann endet diese Einstellung nicht
mit der Pensionierung. Endlich hat man Zeit (die man
natdrlich trotzdem viel zu wenig hat), fachlich Dinge zu
tun, die friher aus verschiedenen Griinden nicht moglich
waren. Ich bin Uberzeugt, dass dieses Tun auch jung

im Herzen und weiter leistungsfahig halt, zumindest

ist es dafur nicht schadlich. Das ist meine Erfahrung.
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Daniel vom Hofe: Wie sieht Ihr Alltag heute aus?

Dr. Jeremias: Mein Alltag besteht in der zeitlichen
Ausgewogenheit zwischen wissenschaftlich-fach-
lichem Arbeiten (seit 2018 engagiere ich mich als
Mitglied der Leibniz-Sozietat zu Berlin e.V. zu viel-
faltigen Themen der Transformation (Spezialisierung
Mobilitat), familidren Aufgaben und anderen Hobbies
(Gartenarbeit, Fotografie, Modellfliegen). Ich stehe in
der Regel zeitig auf, arbeite fachlich vorrangig in den
Morgenstunden und wann immer am Tag, wann es
passt, mit Freude und in der Regel ,ohne Druck”.

Daniel vom Hofe: Wir haben uns bereits person-
lich Anfang 2020 kennengelernt. Wie war
damals ihr Stand in Sachen Unternehmer-
Nachfolge bei den tetra ingenieuren?

Dr. Jeremias: Wir waren seit 2003 drei gleichgestellte
geschaftsflihrende Gesellschafter (Geburtsjahre

1953, 1954 und 1960") im Ingenieurbdiro fir Energie-,
Umwelt- und Gebaudetechnik tetra ingenieure GmbH.
Nach der friihzeitigen Erkenntnis, dass der Abschluss
unserer Pensionszusagen im Jahr 1994 mit Erreichen
des Pensionsalters nicht nachhaltig sein wrde,

sahen wir gemeinsam nur die Chance, die vorhandene
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit des Unternehmens
in den ,Ring zu werfen". Es zeigte sich, dass die gesell-
schaftsrechtliche Konstellation mit drei Partnern einem
gemeinsamen Ziel, tetra als Familienunternehmen mit
den Kindern der Gesellschafter fortzufihren, nicht erfolg-
reich sein wirde. Wir haben sehr gute Mitarbeiter*innen,
teilweise selbst ,von der Pike" an im Unternehmen
entwickelt. Zur Bindung an das Unternehmen und zur
Leistungsstimulierung bestand deshalb Einvernehmen
der Gesellschafter, das Unternehmen zum gegebenen
Zeitpunkt an bewahrte Mitarbeiter*innen zu verkaufen.
Das wurde intern auch mit den betreffenden Personen
kommuniziert und viele Jahre bis 2020 jedoch ohne
Erfolg betrieben. Trotz Einbeziehung verschiedener
externer Beraterleistungen bereits bis dahin.

Daniel vom Hofe: Die vom Hofe Unter-
nehmerberatung GmbH bekam hiernach
den Auftrag den internen Ubergabe-
prozess zur UnternehmerNachfolge von
der tetra ingenieure GmbH zu forcieren.
Warum war lhrer Ansicht nach auch dieser
Losungsweg nicht mehr zielfihrend?

Dr. Jeremias: Ich mochte hier ausschliefy-
lich meine Sichtweise auf die maligeblichen
Grlinde darstellen: Das Anliegen wurde durch
die Gesellschafter an betreffende Kandidaten
zwar schon vor Jahren herangetragen, aber
es wurde nicht zeitnah konkret umgesetzt
und viel zu lange im Gesellschafterkreis dis-

28

kutiert. Teilweise gab es Entwicklungsvereinbarungen,
wie die betreffenden Personen an die Verantwortung
im Unternehmen herangefihrt sollten. Aus meiner
Sicht waren wir auch hier nicht ausreichend konse-
quent, da es sich oft nur um Pseudoverantwortungen
handelte, und auch kein tieferer Einblick in die
kaufmannischen Tatsachen gewahrt wurde.

DIE CHANCEN UND RISIKEN DER
GESELLSCHAFTSUBERTRAGUNG HATTEN
EBENFALLS BESSER KOMMUNIZIERT
WERDEN MUSSEN IN VERBINDUNG MIT EINEM
ZIELGERICHTETEN NACHWUCHSCOACHING.

Verschiedene Auffassungen der Gesellschafter zum
geeigneten Personenkreis erschwerten im Weiteren
den Prozess. Die Anspriiche an die Work-Life-Balance
einiger Kandidaten waren auch ein Hindernis. Ver-
mutlich ist es uns als Gesellschaftern auch nicht
gelungen, den potenziellen Kandidaten die Moglich-
keiten fur die personliche Weiterentwicklung in einer
Branche mit guter Zukunftsperspektive zu vermitteln.

Daniel vom Hofe: Nachdem die Versuche einer internen
Losung fruchtlos blieben, entschied sich der Ge-
sellschafterkreis einen externen Verkauf anzustreben.
Sie erteilten der vom Hofe Unternehmerberatung
GmbH auch den Auftrag hierzu. Was passierte dann?

Dr. Jeremias: Es folgte eine Ausarbeitung und Ver-
abschiedung einer zeitlich und strategisch definierten
Veraullerungsstrategie. Hiernach wurde die Unter-
nehmensbewertung aktualisiert und diskutiert und
eine realistische Zielvorstellung zum Kaufpreis
festgelegt; im Weiteren entstand ein professioneller,
detaillierter Verkaufsprospekt. Letztlich bekamen

wir eine so genannte Langeliste mit potentiellen In-
vestoren, die wir gepriift und tUberarbeitet haben.

... denn Ingenieure bauen (d)eine Zukunft! []

seit 1994 fir Ingenieure in und aus Brandenburg



Hieraus resultierte dann die KurzeListe mit den Kandi-
daten, die vom Berater zunachst mit einem anonymen,
kurzen Prospekt angeschrieben und angerufen wurden.

Daniel vom Hofe: Mit welchem Ergebnis?

Dr. Jeremias: Es gab recht schnell zwei, drei ernst-
zunehmende Angebote, die konsequent und schnell
bearbeitet wurden. Es kam dann zur Auswahl eines
favorisierten Angebots und zur Vertiefung der Gesprache
mit dem Bewerber.Schon bald entstand ein Letter-of-
Intent, also eine Art Absichtserklarung, aus der alle
weiteren Schritte zu entnehmen waren. Uber den Berater
erfolgte die Bereitstellung aller gewinschten und er-
forderlichen Daten zum Unternehmen an den Bewerber.

IM JUNI2023 HATTEN WIR DANN DEN
NOTARTERMIN MIT VERKAUF DES
UNTERNEHMENS, OBERHALB DES ZIELKORRIDORS
ZUM GEWUNSCHTEN KAUFPREIS;

Wir waren alle angenehm Uberrascht. Die Atmosphare
mit den Beteiligten auf der Investorenseite war
sehr harmonisch.

Daniel vom Hofe: Wie fiihlen Sie sich jetzt, sozusagen
gut 4 Jahre nach unserem ersten Kennenlernen?

Dr. Jeremias: Es war eine sehr perfekte, kompetente
und zielstrebige Abwicklung der Unternehmer-
Nachfolge, unter aktiver Einflussnahme der Be-
rater und das hat zum Verkaufserfolg gefiihrt.

Daniel vom Hofe: Wie haben Sie das heikle
Thema der Pensionszusage gelost?

Dr. Jeremias: Auch hier haben wir mit Hilfe der vom
Hofe Unternehmerberatung einen Berater einbezogen,
der spezialisiert ist auf das Thema Pensionszusage und
mit Referenzen nachweisen konnte, dass er das Thema
|6sen kann. Es folgte eine enge Abstimmung mit dem
Steuerberater von tetra und notwendige Abstimmungen
mit dem Finanzamt durch den Berater und Steuerberater;
erlauben Sie mir anzumerken: man muss sich bewusst
sein, dass man spezielle Beratungsleistungen nicht
zum Nulltarif bekommt und in der Finanzierung der
Kosten zum Unternehmensverkauf einplanen muss.

Daniel vom Hofe: Gestatten Sie eine letzte Frage:
Was wiirden Sie Unternehmern raten, die heute an
dem Punkt stehen, wie Sie 2020, als es erneut um
die Frage der Unternehmer-Nachfolge ging?

... denn Ingenieure hauen (d)eine Zukunft!
seit 1994 fr Ingenieure in und aus Brandenburg
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Dr. Jeremias: Aus meiner Erfahrung,

[0 sollte die Rekrutierung eigener Mitarbeiter*innen
fur die UnternehmerNachfolge, die Vor-
zugslosung sein. Dazu ist wichtig eine enge
Bindung an das Unternehmen, bestenfalls
Entwicklungs- und Coachingplane und eine
frihzeitige Ubertragung von Verantwortung.

[0 Insofern mehrere Gesellschafter beteiligt
sind, sollten sich mdoglichst alle frihzeitig mit
der Zukunft der Gesellschaft auseinander-
setzen und eine Strategie festlegen.

[0 Wenn ein Unternehmen mit einer Pensionszusage
behaftet ist (wie bei uns), sollte friihzeitig eine
Klarung der Pensionsanspriiche der Gesellschafter
und der Konsequenzen fur den Verkauf des
Unternehmens unter Inanspruchnahme kompe-
tenter, spezialisierter Berater*innen, erfolgen. Es
gibt nur wenige Fachleute in diesem Bereich.

[0 Die Begleitung einer UnternehmerNach-
folge oder von einem Unternehmensver-
kauf sollte ebenso nur durch kompetente,
spezialisierte Berater erfolgen. Lassen Sie
sich unbedingt Referenzen nachweisen.

[0 Nur Konzepte und guter Rat zur Nachfolge
helfen alleine nicht. Es muss auch eine Phase
der Praxis folgen, also die der Umsetzung.

Daniel vom Hofe: Vielen Dank Dr. Jeremias, fiir
Ihre Zeit und Ihre Worte. Es wird sicherlich vielen
Unternehmern*innen sehr helfen, von |hren Er-
fahrungen zu lesen und zu horen. Wir sehen uns
schon bald wieder, im Seminar der BBIK zur Un-
ternehmerNachfolge am 7. November 2024. Sie
treten als Gastredner auf. Ich freue mich sehr!

Dr. Jeremias: Noch ein letztes Wort?
Daniel vom Hofe: Ja, sehr gernel!

Dr. Jeremias: Sie fragten mich, ob es mir leicht oder
schwer gefallen ist, loszulassen. Ja es ist mir leicht
gefallen, dennoch hatte ich gerne eine meiner Tochter
und/oder auch eines der anderen Familienmitglieder

der Mitgesellschafter als Nachfolger*innen gesehen.

Das setzt aber voraus, dass daruber unter den Ge-
sellschaftern und deren Familien rechtzeitig (in der beruf-
lichen Entwicklungsphase der Kinder) Einvernehmen

und Klarheit herrscht. Es sollte bei uns alles anders
kommen. Aber jetzt ist dennoch alles gut geworden. m
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