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EDITORIAL

mit Sicherheit haben Sie sich als verantwortungs-
bewusster Gesellschafter oder verantwortungsbewuss-
te Gesellschafterin eines Familienunternehmens bereits
die Frage gestellt: Reichen meine Kenntnisse eigent-
lich aus, um einer aktiven Rolle im Gesellschafterkreis
gerecht zu werden? Kann ich mit meinen Kenntnissen,
obwohl ich fachfremd ausgebildet bin, meiner Verant-
wortung als Eigentlimer(in) gerecht werden? SchlieB-
lich ist offenkundig, wie wichtig fachlich und psycho-
logisch versierte Gesellschafter fir ein Familienunter-
nehmen sind und wie tragisch Familienunternehmen
abstiirzen kdénnen, wenn Gesellschafterversammlun-
gen wegen Unwissenheit oder ,aus dem Bauch her-
aus“ Entscheidungen treffen.

Gesellschafterkompetenz bedeutet natdrlich nicht,
branchenspezifisches oder betriebswirtschaftliches
Spezialwissen zu haben. Vielmehr geht es um die
Fahigkeit, sich mit vielfaltigen und ganz grundsatzlichen
Angelegenheiten an der Schnittstelle zwischen opera-
tiven Unternehmen, Eigentiimern und Familie — auch
kritisch — auseinanderzusetzen. Im besten Fall verfligen
die Gesellschafter und Gesellschafterinnen tiber facher-
Ubergreifende Kompetenzen, um sich Zusammenhénge
erschlieBen zu kénnen.

Um solche Kenntnisse zu vermitteln, haben wir in der
FuS eine Sonderausgabe Gesellschafterkompetenz
aufgelegt, die nun in der zweiten Auflage aktualisiert
erscheint und thematisch um weitere Bereiche ergéanzt
wurde. So haben wir Beitrdge zum Purpose von
Familienunternehmen, zur Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie und zur Digitalisierung in Familien-
unternehmen aufgenommen. Damit ist wiederum eine
Ausgabe mit wertvollen facherlibergreifenden Informa-
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SACHKUNDIGE
GESELLSCHAFTER

VEREHRTE LESERINNEN UND LESER,

tionen aus rechtlicher, betriebswirtschaftlicher, steuer-
licher und psychologischer Sicht entstanden, die Sie
in lhrer Arbeit als Verantwortungstrager(in) unterstut-
zen werden. Freuen Sie sich auf spannende Beitrage
zur Starkung lhrer Kompetenz als Gesellschafter(in).
Ich wiinsche lhnen eine erkenntnisreiche Lekture!

Waéhrend der Vorbereitung dieses Sonderhefts ist unser
hoch geschéatzter, allseits anerkannter Mitherausgeber
der FuS und guter persénlicher Freund, Prof. Dr. Dr.
h.c. mult. Péter Horvath, pl6tzlich und unerwartet
verstorben. Seine Beitrédge fir diese Sonderausgabe
hatte er uns bereits eingereicht. Wir haben diese als
seine letzten Verdffentlichungen posthum in diesem
Heft zu seinem Gedenken abgedruckt. Als Wissen-
schaftler und Unternehmensgriinder hat er sich in zahl-
losen Buch- und Zeitschriftenverdffentlichungen, so
auch fir die FuS, groBte Anerkennung erworben. Die
FuS und wir alle personlich werden ihn als einen ,,Pio-
nier des Controllings” sehr vermissen.

In memoriam Péter Horvath

gan

Prof. Rainer Kirchdorfer
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

DER KOMPETENTE
GESELLSCHAFTER

DAs PASSGENAUE RUsSTzEuG FUR DIE JEWEILIGE

GESELLSCHAFTERROLLE FINDEN
VoN ProrF. DR. RAINER LoRrz, LL.M.

ABSTRACT

Sowohl die gestiegenen Anforderungen an die Gesellschafter eines Familienunternehmens als auch deren Erwartungshaltungen
korrelieren mit der Notwendigkeit, sich das erforderliche Ristzeug fir die sach- und situationsgerechte Ausfillung der Gesell-
schafterrolle anzueignen. Die Beitrage in dieser Sonderausgabe sollen bei der Bewaltigung dieser Aufgabe Hilfestellung leisten.

I. Die Wechselwirkung zwischen Verantwortung
und Kompetenz

Simultan zu der exponentiell gestiegenen Komplexitét des Wirt-
schaftslebens in den letzten Jahrzehnten haben Forschung und
Lehre zu Theorie und Praxis des Familienunternehmens spa-
testens seit dem Ende des letzten Jahrtausends an Tiefe und
Bedeutung gewonnen. Hiermit einhergehend hat sich das
Bewusstsein fir die Bedeutung der Rolle der Gesellschafter
des Familienunternehmens stark gewandelt.

In friiheren Zeiten bekamen am Unternehmen beteiligte Familien-
gesellschafter den Gesellschafterbeschluss Uber die Feststel-
lung des Jahresabschlusses nicht selten en passant beim fami-
lidren Zusammentreffen, quasi zwischen Vorspeise und Haupt-
gang, zur Unterschrift préasentiert. Oder es wurde erwartet, dass
die Unterzeichnung wichtiger Dokumente wie des neuen
Gesellschaftsvertrags oder eines Pflichtteilsverzichts durch den
gerade volljahrig gewordenen Familiengesellschafter ohne gro-
Bere Erlauterungen oder Fragen vonstattenging. Demgegen-
Uber verstehen sich die heutigen Familiengesellschafter, auch
wenn sie nicht in der operativen Fihrung des Unternehmens
tatig sind, keineswegs nur als ,Abnicker” von Entscheidungs-
vorlagen und Empfanger jahrlicher Ausschittungen: Vielmehr
wollen sie sich aktiv in die Geschicke des Unternehmens ein-
bringen, dessen langfristige Strategie verstehen und diskutie-
ren oder Vorgange im Unternehmen aus der Position des Eigen-
tlmers heraus angemessen beurteilen.

Diese Anforderungen und Erwartungshaltungen stehen in einer
Wechselwirkung mit den Kompetenzen, welche die Gesell-
schafter fur ein derart verstandenes Engagement mitbringen
sollten. Hiermit ist die den Kern aller Beitrage dieser Sonder-

INHALT
I.  Die Wechselwirkung zwischen Verantwortung und Kompetenz
Il. Bausteine der Gesellschafterkompetenz

ausgabe bildende Frage der Gesellschafterkompetenz ange-
sprochen und die hiermit einhergehende Vermittlung des
Grundwissens zu rechtlichen, 6konomischen und psychologi-
schen Fragen, das erforderlich ist, um das komplexe Zusam-
menspiel von Familie und Unternehmen und die damit verbun-
denen psychologischen und sozialen Herausforderungen zu
bewaltigen sowie der Verantwortung der Gesellschafter fur eine
gute Unternehmensfiihrung gerecht zu werden.

Diese Kompetenz kann fur die einzelnen Gruppen von Familien-
mitgliedern durchaus unterschiedlich ausgeprégt sein. Opera-
tiv tatige Gesellschafter werden regelmaBig tber das fur ihre
Aufgaben erforderliche betriebswirtschaftliche und organisa-
torische Wissen verfligen, mdgen aber Nachholbedarf haben,
wenn es um die Kenntnis der Dynamiken und psychosozialen
Prozesse in der Familie geht, die mit den herkémmlichen Mit-
teln der Betriebswirtschaftslehre nicht zu bewaltigen sind.
Fir nicht operativ tétige Gesellschafter bedeutet Gesellschaf-
terkompetenz vor allem, eine Vorstellung dafiir zu entwickeln,
welche Anforderungen ein Unternehmen an seine Inhaber stellt,
um die Rolle als Gesellschafter verantwortungsvoll ausftillen
zu kénnen. Dies betrifft etwa die Fahigkeit, an der Formulie-
rung der Werte- und Zielvorstellungen der Familie mitzuwirken,
die idealiter die Leitplanken fur das Handeln des Managements
setzen. Familiengesellschafter im Beirat oder in einem entspre-
chenden Organ des Unternehmens sollten tiber die Kenntnisse
verfligen, um die richtigen Fragen zur Unternehmensstrategie
zu stellen und deren Umsetzung durch die Geschéaftsfiihrung
konstruktiv begleiten zu kénnen, zudem tiber den Background
und die Erfahrungen, um die diesen Gremien in Bezug auf die
Unternehmensspitze zustehende Personalkompetenz sachge-
recht ausiiben zu kénnen. Bei ,Nur-Familiengesellschaftern”
mag es neben der Vermittlung des Bewusstseins flr die mit
der Gesellschafterstellung verbundene Verantwortung vor allem
um die Verschaffung der Kompetenz gehen, die Berichte und
Vorschlage der Geschéftsfiihrung zu verstehen und sachge-

FUS | SONDERAUSGABE/2022



GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

recht beurteilen zu kénnen. In jedem Fall muss auch der nicht
operativ tatige Gesellschafter das Wissen und die Kenntnisse
mitbringen oder sich aneignen, um die Dynamiken in der Fami-
lie zu verstehen und die damit einhergehende Aufgabe der Ent-
wicklung einer situationsgerechten Familien- bzw. Inhaberstra-
tegie oder vergleichbarer Leitlinien fir das ,Management” der
Familie begleiten und auch pragen zu kénnen. Hinzu kommt
die Auspragung der Fahigkeit, die zur Wahl in den Beirat oder
ggf. die Geschaftsfiihrung stehenden Familienmitglieder unvor-
eingenommen zu beurteilen.

Far Familienmitglieder, die nicht oder noch nicht zum Gesell-
schafterkreis zahlen, stehen andere Facetten der Gesellschaf-
terkompetenz im Vordergrund. Hier geht es meist vorrangig um
die Entwicklung eines Verstandnisses flir die Bedeutung des
Unternehmens fiir die Familie, aber auch fiir das hiermit ver-
bundene Potenzial an Spannungen und Belastungen. Zudem
gilt es, sich das Basiswissen anzueignen, welches notwendig
ist, um den Gesellschaftern ein guter Gesprachspartner in den
Fragen des Familienunternehmens zu sein.

Il. Bausteine der Gesellschafterkompetenz

In dieser Sonderausgabe werden die verschiedenen Baustei-
ne der Gesellschafterkompetenz in 16 Beitrdgen mit dem Ziel
umfassend beleuchtet, den verschiedenen Gruppen von Fami-
liengesellschaftern situationsgerecht das Ristzeug zu vermit-
teln, welches sie fiir eine verantwortungsvolle Ausfillung ihrer
Rolle als (klinftige) Familiengesellschafter bendtigen. Dies
betrifft neben den grundlegenden Fragestellungen zum Aufbau
und Einsatz von Gesellschafterkompetenz sowie zur Entwick-
lung einer passgerechten Business- und Family Governance
insbesondere die ,klassischen”“ Themen aus den Bereichen
Recht, Steuern und Betriebswirtschaftslehre, bei denen gerade
in den letzten Jahren bedeutsame Entwicklungen und Neure-
gelungen mit erheblichen Auswirkungen auf die Welt der Fami-
lienunternehmen zu verzeichnen waren.
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Mit Blick auf neuere Entwicklungen, die ebenfalls eine erheb-
liche Ausstrahlungswirkung auf das Familienunternehmen
haben, wurden zudem weitergehende Themenstellungen in die-
sen Leitfaden aufgenommen. So beschéftigt sich ein Beitrag
von Horvéath mit der Diskussion um den Beitrag des Unterneh-
mens zur Erreichung gesellschaftlicher Zielsetzungen (,,Purpose*)
von Familienunternehmen. Hilsbeck und Gerlitz zeigen auf,
wie eine praxisorientierte Nachhaltigkeitsstrategie in Unternehmer-
familien entwickelt werden kann. Die praktisch eminent bedeut-
same Thematik der Digitalisierung im Familienunternehmen
wird einerseits in dem Beitrag von ClauB, Scheffler und Bendel
aus einer holistischen, die Unternehmerfamilie in den Prozess
einbeziehenden Perspektive beleuchtet. Das Zusammenspiel
zwischen dem digitalen Transformationsprozess und der gerade
in Familienunternehmen unerlasslichen fortlaufenden Uberprii-
fung des Geschéftsmodells auf Verdnderungsnotwendigkeiten
im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes behandelt sodann
wiederum Horvath und zeigt hier ebenso wie in seinen weite-
ren Beitrdgen zu dieser Sonderausgabe, welche groB3e Licke
nach dem Tod dieses groBartigen Wissenschaftlers und Unter-
nehmers nicht nur im Herausgeberkreis der FuS zu schlieBen
sein wird. L 4

P

Prof. Dr. Rainer Lorz, LL.M., ist Rechtsanwalt und Partner
bei Hennerkes, Kirchdorfer & Lorz in Stuttgart sowie
Honorarprofessor an der Universitat Stuttgart.
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ
IN UNTERNEHMERFAMILIEN

MIT DEM ,GELIEHENEN ERBE“ VERANTWORTUNGSVOLL UMGEHEN

VoN ProrF. DrR. ToMm A. RUSEN

ABSTRACT

Einige Jahrzehnte der Forschung an und mit Familienunternehmen haben gezeigt, dass fur die groBe Mehrzahl der Gesellschafterin-
nen und Gesellschafter ihre Anteilseignerschaft mehr als nur eine Kapitalbeteiligung ist. Sie sehen den Werterhalt ihrer Unterneh-
mensanteile und deren Weitergabe an die ndchste Generation als eine zentrale und generationenlibergreifende Familienaufgabe
an. lhre Beteiligung am Familienunternehmen und am gemeinsamen Familienvermégen verstehen sie als ,,geliehenes Erbe*,
der Kern des Handelns richtet sich am Primat des ,,enkelfédhigen Wirtschaftens“' aus.

I. Einflihrung

In welcher Form auch immer das gemeinsame Eigentum gehal-
ten wird und erhalten werden soll, sei es das von Vorfahren gegriin-
dete Unternehmen, seien es Unternehmensbeteiligungen - dies
stellt eine Uberaus komplexe Aufgabe dar, mit der zudem viel-
féaltige Erwartungen verkniipft sind oder sein konnen.? Aus der
Eigentimerperspektive stehen Investorenerwartungen im Vor-
dergrund, beispielsweise solche einer angemessenen Verzin-
sung des Kapitals. Genauso bedeutungsvoll kann aber auch
die Langfristperspektive sein, die mit einer Re-Investition der er-
wirtschafteten Gewinne die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
sichern will. Es ist keineswegs Uberraschend, dass solche durch-
aus divergierenden Vorstellungen zu Konflikten und schlimms-
tenfalls zu Entscheidungsunfahigkeit im Gesellschafterkreis fiih-
ren kdnnen. Die zentrale Herausforderung fir eine Unternehmer-

1 S. hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2022).

2 Diese Ausfiihrungen basieren auf Riisen (2020a) sowie Riisen/Lhde (2019). An dieser
Stelle mdchte ich mich bei Frau Monika Nadler sehr herzlich fiir die Unterstiitzung bei
der Erstellung dieses Textes bedanken.

INHALT

I.  EinfUhrung

Il.  Baustein eins: Das Kennenlermen des Unterehmens von
innen

lll. Baustein zwei: Fahigkeiten zur Beurteilung und Fuhrung von
FUhrungskréaften erlangen

IV. Baustein drei: Verstandnis fUr die Unternehmensstrategie und
das Zusammenwirken einzelner Elemente des Unternehmens

V. Baustein vier; Verst&ndnis fUr die Rolle eines Familiengesell-
schafters entwickeln

VI. Baustein funf: Aufbau individueller Unternehmerfamilien-

kompetenz

VII. Gesellschafterkompetenz in Abhéngigkeit von Rollen und
Funktionen

VIII. Fazit

familie besteht also darin, gleichzeitig (!) drei Logiken folgen zu
mussen: der der Familie, der des Unternehmens und der des
Eigentums. Dass es hier zu unterschiedlichen Gewichtungen
kommt, ist zu erwarten. Ob in solchen Situationen die Unter-
nehmerfamilie eine Chance oder ein Risiko fur das Unterneh-
men darstellt, hdngt ganz entscheidend davon ab, ob und wel-
che Umgangsweise die Familie fir den Umgang mit Differenzen
gefunden hat. Kompetente Gesellschafterinnen, verantwortungs-
bewusste Gesellschafter gehen Auseinandersetzungen auf Grund-
lage ihrer unternehmerischen Verantwortung an. Und sie treffen
Entscheidungen so, dass diese auch die Existenz und den Zu-
sammenhalt der Familie nicht nachhaltig beeintréchtigen.®
Das hort sich nach der Quadratur des Kreises an — aber so
unvereinbar sind die im Spiel befindlichen GréBen nicht. Mit
dem gezielten Aufbau und dem klugen Einsatz von Gesellschaf-
terkompetenz kann eine Unternehmerfamilie die Wechselwir-
kungen von Unternehmen und Familie erstens beherrschen
und zweitens zu einer Ressource machen.

Was aber ist Gesellschafterkompetenz?4 Zum einen gehort
hierzu ein Portfolio von Fahigkeiten, um die Geschaftsfiihrung
des Unternehmens strategisch zu beraten, ihr langfristige Ziele
vorzugeben und sie in angemessener Weise zu kontrollieren.
Es sind also Qualifikationen zu Fiihrung, Organisation, Bilanzie-
rung, Finanzierung, Gesellschaftsrecht und Vermégensmanage-
ment notwendig sowie Wissen Uber die Herausforderungen im
Markt, strategische Optionen, Dynamiken der digitalen Transfor-
mation und nattrlich auch Gber die Historie des Unternehmens.
Mit Fokus auf die Familie als soziales System gehort zum ande-
ren flr Gesellschafter ein Verstéandnis fur innerfamilidre Dynami-
ken dazu, um die Wechselwirkungen zwischen einzelnen Fami-
lienmitgliedern, dem Gesellschafterkreis und dem Unternehmen
zu verstehen. Ein Crashkurs BWL kann diese sehr speziellen
Fahigkeiten nicht vermitteln; aus diesem Grund sind ausgefeilte

3 S. hierzu auch Kormann (2010) sowie Kormann (2011).
4 In der wissenschaftlichen Debatte wird vor allem international auch der Begriff
,Professional Ownership“ verwendet. S. hierzu auch Astrachan/Pieper (2011).
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Programme zur Gesellschafterkompetenzentwicklung entstan-
den. Eine wesentliche Grundlage dafiir muss jedoch aus den
Personen heraus kommen: die Motivation, ein verantwortungs-
bewusster Gesellschafter oder eine verantwortungsbewusste
Gesellschafterin sein zu wollen.

Es ist leicht ersichtlich, dass es fiir die Verantwortungsgemein-
schaft einer Unternehmerfamilie nicht ausreicht, wenn nur ein
oder zwei Familienmitglieder aus einem Kreis von 20 oder mehr
Personen die oben angefiihrten Fahigkeiten und Fertigkeiten
besitzen. In einem zu groBen Kompetenzgefille innerhalb einer
Familiengemeinschaft keimt die Gefahr, dass kompetenzorien-
tierte, patriarchale/matriarchale Entscheidungsstrukturen ent-
stehen und die Eigentiimergemeinschaft vom Agieren dieser
Einzelpersonen abhéngig wird. Ebenso kann eine asymmetri-
sche Verteilung von Wissen und Féhigkeiten ein Misstrauen der
L2Unwissenden® gegentiber den ,Wissenden* entstehen lassen.
Dies fUhrt dann bei nicht nachvollziehbaren Entscheidungen
oder in Krisensituationen meist dazu, dass die ,,Unwissenden”
sich bei potenziell kompetenten Externen (z.B. bei Anwélten)
Unterstitzung suchen, weil ihr Vertrauen in das Handeln der
,wissenden® Familienmitglieder erschuttert ist. Die Praxis zeigt,
dass immer dann, wenn Uber lange Zeit eine groBer werdende
Anzahl von Familiengesellschaftern ,,unwissend“ gehalten wur-
de (oder diese sich aus Bequemlichkeit nicht das notwendige
Wissen angeeignet haben), dies zu Spannungen und in fur das
Unternehmen kritischen Zeiten zum Aufflammen von Familien-
konflikten fuhrt.®

Die Auseinandersetzung mit einem familieninternen Aus- und
Weiterbildungskonzept stoBt jedoch oftmals auf Unverstand-
nis und sogar Widerstédnde. Warum soll man sich denn ,auf
Vorrat® Kompetenzen und Féhigkeiten aneignen, von denen
man nicht einmal genau weiB, ob diese lGberhaupt jemals und,
wenn ja, wann gebraucht werden? In Bezug auf die Ausbildung
und Entwicklung von jingeren Familiengesellschaftern wird
zudem regelmaBig die Sorge vorgebracht, dass entsprechende
Programme in den individuellen Erziehungsansatz der Kern-
familie eingreifen kdnnten. Oftmals wird es als unpassend und
unnotig empfunden, sich im Kreise der Familie kollektiv oder
individuell weiterzubilden und hierfiir seine wertvolle Freizeit zu
investieren. (Die gleichen Personen sind allerdings in ihrem eigenen
Berufsleben gerne zu einer solchen Investition ihrer Zeit bereit.)
Ubersehen wird dabei die Notwendigkeit, zur Absicherung zu-
kiinftiger Ausschittungen und zum Erhalt des transgenera-
tionalen Erbes durch eine kontinuierliche Weiterbildung im Kon-
text der Unternehmerfamilie selbst etwas beizutragen.

Aber nicht nur aufseiten der nicht im Unternehmen tatigen Fami-
lienmitglieder lassen sich Vorbehalte finden. Die Praxis zeigt,
dass insbesondere operativ tatige Familiengesellschafter vor ei-
nem umfassenden Kompetenzaufbau im Gesellschafterkreis
zurtickschrecken. Hier herrscht dann beispielsweise die Sorge
vor, dass zu viele kritische Diskussionen mit ,halbgebildeten”
Gesellschaftern entstehen kdnnten, die die eigene Gestaltungs-
kraft und -freiheit einengen. Ein ehemaliger geschéaftsfihrender
Gesellschafter formulierte es wie folgt: ,Ich halte es fur unzu-
mutbar, wenn Nachwuchsgesellschafter, nachdem sie ein

5 S. hierzu ausfiihrlich Schlippe/Riisen (2020).
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funftagiges Strategieseminar an einer vermeintlichen Top-Busi-
ness-School absolviert haben, mir und meinen Geschaftsfiihrerkol-
legen erkléren wollen, wie wir die Strategie des Unternehmens
und die Digitalisierung gestalten sollen. Hier flihrt angeeignetes
Halbwissen zu einer Gefahrdung des Betriebsablaufs.“

Es ist bedauerlich und hochproblematisch, wenn sich die ope-
rativ tatigen familieninternen und -externen Flihrungskrafte von
den Gesellschaftern ,vorgefiihrt“ oder provoziert flihlen. Dies
ist niemals das angestrebte Ergebnis von MaBnahmen zum
Aufbau von Gesellschafterkompetenz. Umgekehrt kann das
Kaltstellen von interessierten Gesellschaftern zu Frustration
fUhren, zum Nachlassen des Verbundenheitsgefiihls bis hin
zum Wunsch nach einem Ausstieg. Eine systematische () Mog-
lichkeit zu schaffen, damit noch unentdeckte, aber wertvolle
Fahigkeiten und Kompetenzen in die Unternehmens- und Fa-
milienentwicklung eingebracht werden kénnen (z.B. durch in-
formelle Hintergrundgesprache, Diskussionsrunden u.A.), kann
einem Familienunternehmen sogar Vorteile einbringen. Gerade
die in der Technologieszene und bei Start-ups tatigen Ange-
hérigen der Next Gen sind die Tréger wichtigen Wissens und
sie haben Zugénge zu relevanten Netzwerken — sie wollen sich
aber auch im Gesellschafterkreis gehdrt und ernst genommen
wissen.®

Aus der Strategieforschung ist bekannt, dass Unternehmen
Uiber einen Wettbewerbsvorteil verfligen, wenn es ihnen gelingt,
Ressourcen zu entwickeln, die wertvoll sowie selten bzw. nicht
imitierbar sind und fiir die es keinen vergleichbaren Ersatz gibt.”
Gegenuber Nicht-Familienunternehmen haben Familienunter-
nehmen hier spezifische Wettbewerbsvorteile. Dies liegt in ers-
ter Linie an ihrem ,Familienfaktor”: das spezifische Set von
Ressourcen, das sich aus der Interaktion zwischen der Fami-
lie als Ganzem, ihren einzelnen Mitgliedern und dem Unter-
nehmen ergibt.2 Die Gesellschafterkompetenz der jeweiligen
Unternehmerfamilie stellt einen ganz wesentlichen Bestandteil
dieses Familienfaktors dar. Es sind in der Praxis sehr unter-
schiedliche Impulse, die z.B. aus einer Gesellschafterver-
sammlung bzw. aus den Uberwachungsgremien eines Familien-
unternehmens heraus auf dessen Geschaftsfihrung einwirken
kénnen. Je nach gewahlter Governance-Struktur und den in
diese eingebundenen Mitgliedern der Unternehmerfamilie ist
die Familie an zentralen Entscheidungen des Unternehmens
beteiligt. Flr jede der hier tatigen Personen sind somit die je-
weils vorhandenen Kompetenzen entscheidend. Neben den
auf die Entwicklung des Unternehmens gerichteten Aktivitaten
ist es aber auch Kernaufgabe der involvierten Personen, Miss-
verstandnisse und Konflikte innerhalb der Unternehmerfamilie
mdglichst zu vermeiden. Gelingt es einer Unternehmerfamilie,
das strukturelle Risiko durch potenzielle destruktive Einflisse
aus der Familie zu verringern, fihrt dies zu einer Aufrechterhal-
tung der typischen Starken und damit der Wettbewerbsvorteile
des Familienunternehmens.® »

6 Uber den ,digitalen Reifegrad“ einer Unternehmerfamilie, dessen spezifische
Auspragungsform durch die vorhandenen digitalen Féhigkeiten ihrer Mitglieder
sowie den hierdurch geprégten Einfluss auf die digitale Transformation des Familien-
unternehmens s. Riisen (2021) sowie Riisen et al. (2021)

7 Vgl. Barney (1991).

8 Vgl. Habbershon/Williams (1999).

9  Zur besonderen Verantwortung von Familiengesellschaftern vgl. Wimmer (2011).
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In einem Familienunternehmen, in dem die Geschéftsflihrung aus
mehreren aktiven Gesellschafterinnen und Gesellschaftern unter-
schiedlicher Generationen besteht, ergeben sich naturgemaB an-
dere Fragestellungen als in solchen, in denen die Geschéftsfiihrung
ausschlieBlich von familienexternem Management tGbernommen
wird. Wahrend im ersten Fall ein zu hohes Kompetenzdefizit zwi-
schen aktiven und nicht-aktiven Gesellschaftern mdglicherweise
zu Problemen filhrt, ist im zweiten Fall eine Ubernahme von Verant-
wortung seitens der Familiengesellschafter vermutlich nicht dauer-
haft aufrechtzuerhalten, wenn die Kompetenz auf der Gesellschaf-
terseite unzureichend ist. Sofern die Familie hier nicht in der Lage
ist, fUr die Aufsichts- und Kontrollgremien geeignete Vertreter her-
vorzubringen, steht sie vor dem hohen Risiko, entweder voll-
sténdig fremdbestimmt zu werden oder aber ihrer Rolle als verant-
wortungsvoller Eigentiimer nicht (mehr) entsprechen zu kénnen.
Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen ist leicht nachzuvoll-
ziehen, dass die gezielte Entwicklung von Gesellschafterkom-
petenz in den nachfolgenden Generationen eine systematische
und immer wieder aufs Neue zu erfilllende Kernaufgabe der
Unternehmerfamilie ist und ihren eigenen Steuerungs- und Fiih-
rungsanspruch als Eigenttiimer Gberhaupt erst begriindet.
Was sollen die Gesellschafter nun aber lernen? Welche Kompe-
tenzen sollen sie erwerben? Was ist zu viel, was ist zu wenig?
Die Mitglieder des Gesellschafterkreises sollen keineswegs in
Konkurrenz zur Geschaftsflihrung treten, sondern sie sollen in
der Lage sein, die Grundannahmen fir ihre zu treffenden Ent-
scheidungen zu verstehen und deren Konsequenzen zu Uber-
blicken. Dies illustriert ein Zitat eines geschéaftsfliihrenden
Gesellschafters: ,Nicht jeder Gesellschafter muss in der Lage
sein, mit dem CEO die Strategie bis ins kleinste Detail zu disku-
tieren, er muss aber in der Lage sein, zu verstehen, Gber was
er in der Gesellschafterversammlung abstimmt.“'°

In der Praxis sind vielféltige Aktivitdten und Konzepte zur Ent-
wicklung von Gesellschafterkompetenz anzutreffen.” Aus der
Gesamtschau solcher GKE-Programme kénnen fiinf Bestand-
teile als erprobter und bewahrter ,,Anforderungskatalog® flr
Gesellschafter beschrieben werden. Diese funf Bausteine vari-
ieren jedoch in Umfang und Inhalt in Abhangigkeit von der
jeweils angenommenen Rolle.

Il. Baustein eins: Das Kennenlernen
des Unternehmens von innen

Das Kennenlernen des Familienunternehmens erfolgt vielfach
schon in frihester Kindheit. Regelm&aBige Besuche des Unter-
nehmens, von Fertigungsstandorten und einzelnen Abteilungen
etc. bauen emotionale Nahe zum Unternehmen auf und kénnen
durch Ferienjobs in der Schulzeit und Praktika in der Studien-
zeit ergénzt werden. Die heranwachsenden Gesellschafter
lernen die innerbetrieblichen Prozesse, Produkte, Dienstleis-
tungen und wichtige Mitarbeiter Zug um Zug kennen und drf-
ten somit spater ein gutes Gespuir fiir das Unternehmen, inner-
betriebliche Strukturen und die Arbeitsbedingungen auch auf
den unteren Hierarchieebenen mitbringen.

10 So die pragnante Aussage eines Familienunternehmers im Rahmen der Vorstellung
eines familieninternen Entwicklungskonzepts fiir die Unternehmerfamilie.

11 Beispielhaft hierzu Dethleffsen/Michaelis (2020) sowie
Riisen/Stangenberg-Haverkamp (2020).
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In Unternehmerfamilien, deren Gesellschafter keinen emotio-
nalen Bezugspunkt mehr zum Unternehmen haben, stellen sich
oftmals reine Investorenerwartungen ein. Zudem ist es der
Unternehmenskultur durchaus abtraglich, wenn eine Gesell-
schaftergeneration heranwéchst, die kaum Kenntnisse vom
Unternehmen bzw. von seinem unternehmerischen Umfeld hat.
Hier kommt es mitunter sogar zu Briichen in den Uber lange
Zeit gewachsenen Vertrauensverhaltnissen von Belegschaft
und Unternehmerfamilie.

Viele Unternehmerfamilien sind sich dieser Gefahr jedoch be-
wusst. Um dem etwas entgegenzusetzen und schon friih ein
Interesse flir das eigene Unternehmen zu wecken, ermuntern
sie ihren Nachwuchs, Schilerjobs oder Studentenpraktika im
eigenen Unternehmen zu absolvieren, und fir altere Mitglieder
des Gesellschafterkreises werden mitunter sogenannte Gast-
stuhle in Gremien geschaffen. Hierdurch sollen aufseiten der
Familie systematisch Kenntnisse Uber Diskussionsinhalte im
Unternehmen entstehen oder ein vorhandenes Interesse daran
erhalten werden.

lll. Baustein zwei: Féhigkeiten zur Beurteilung und
Fiihrung von Flihrungskraften erlangen

Geeignete MaBnahmen, damit Mitglieder der Unternehmer-
familie den Mitgliedern der Fiihrungsmannschaft auch auBer-
halb des betrieblichen Alltags begegnen kdnnen, erganzen das
Kennenlernen des Unternehmens von innen. Ob beim privat
veranstalteten Prokuristen-Weihnachtsessen, bei der jahrli-
chen Fiihrungskraftetagung oder beim allsommerlich auf dem
Familiensitz abgehaltenen Girillfest fur Top- und Nachwuchs-
fuhrungskréafte — es werden Gelegenheiten geschaffen, die Fih-
rungsmannschaft personlich kennenzulernen. Dabei soll zum
einen den Leistungstragern eine besondere Wertschatzung
gezeigt werden, zum anderen sollen die jungen Vertreter der
Unternehmerfamilie einen ersten Kontakt zu dieser zentralen
Personengruppe bekommen.

Damit Fihrungskraft und Gesellschafter fruchtbar zusammen-
arbeiten kénnen, ist es wiinschenswert, wenn Letztere tber
eigene aktive wie passive Fihrungserfahrungen auBerhalb des
Familienunternehmens verfiigen. Um eine Familiengesell-
schafterin zu Wort kommen zu lassen: ,,Nur wer einmal richtig
geflihrt worden ist, weiB, wie es sich auf der anderen Seite
anfihlt. Unsere familienexterne Geschéftsfliihrung, die Gber
mehrere Hundert Mio. EUR Umsatz und das Schicksal Tausen-
der von Mitarbeitern entscheidet, nimmt zu Recht niemanden
aus der Familie ernst, wenn dieser Gesellschafter zu erkennen
gibt, dass er oder sie es nie geschafft hat, in einer Organisation,
sei es Unternehmen oder NGO, mitzuarbeiten.

Die Fahigkeit, andere Menschen zu beurteilen, setzt natirlich ein
hohes MaB an personlicher Urteilskraft voraus. Hierfur kann es
sich als hilfreich erweisen, einmal selbst eine ,,Beurteilung durch
Dritte” zu erfahren. Mittels eines Assessments besteht die M6g-
lichkeit, eine strukturierte Form des Abgleichs von Selbst- und
Fremdbild zu erhalten. Eine solche Auseinandersetzung hilft
gerade den jlngeren Familienmitgliedern dabei, ihre eigenen
Starken, aber auch die noch bestehenden Entwicklungsliicken
zu erkennen und diese systematisch auszubauen bzw. zu schlie-
Ben. Hierauf aufbauend kdnnen individuelle Weiterbildungs-
und CoachingmaBnahmen definiert werden.
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IV. Baustein drei: Verstandnis fiir die Unter-
nehmensstrategie und das Zusammenwirken
einzelner Elemente des Unternehmens

Unabhangig von dem eigenen beruflichen Betétigungsfeld sollte
jeder Gesellschafter durch entsprechende Schulungen und eine
intensive Auseinandersetzung mit dem eigenen Unternehmen in
der Lage sein, die zentralen Entscheidungen oder Entschei-
dungsvorschlage der Geschaftsflihrung einzuordnen, zu beur-
teilen und zu bewerten. Der Vertreter einer Unternehmerfami-
lie formuliert es so: ,Wir als Familie stehen auf dem Stand-
punkt, dass unsere familienexternen Top-Manager ein Recht
darauf haben, mit kompetenten Familiengesellschaftern zu
sprechen.*”

Ein sinnvoller Ansatz zur Festlegung der Inhalte einer Gesell-
schafterkompetenzentwicklung ist die Orientierung an den
Ubergreifenden Unternehmenszielen sowie den klassischen
Kernfragen einer Unternehmensstrategie. Dazu zahlt beispiels-
weise: Was sind die spezifischen Markt- und Wettbewerbs-
dynamiken des Unternehmens? Wer sind die A-Kunden und
A-Lieferanten? Wer sind die Schlisselmitarbeiter? Wo genau
ist das Unternehmen dem Wettbewerb tberlegen und wo nicht?
Was ist fir den Erfolg des Unternehmens Uberlebenswichtig?
Wo gibt es technologische Entwicklungen, die das Unternehmen
bedrohen kénnten? Welche Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
strategien werden verfolgt?

Diese speziellen Inhalte sind den Gesellschaftern priméar zu ver-
mitteln und nicht (wie leider haufig in der Praxis anzutreffen)
nur das Grundlagenwissen der Betriebswirtschaftslehre. Viel
zu oft beginnen erste Schulungen mit dem Punkt ,Wie lese ich
eine Bilanz?“. Es ist vielmehr ratsam, erst dann, wenn die
grundlegenden strategischen Rahmenbedingungen des Un-
ternehmens erfasst worden sind, gezielt und am Beispiel
des eigenen Unternehmens mit der Vermittlung der betriebs-
wirtschaftlichen, steuerlichen und rechtlichen Grundlagen zu
beginnen.

V. Baustein vier: Verstandnis fiir die Rolle
eines Familiengesellschafters entwickeln

Eigentimerschaft an einem Familienunternehmen ist im
Selbstverstandnis vieler Unternehmerfamilien weit mehr als
nur eine Beteiligung an einem Wirtschaftsunternehmen. In wel-
cher Form hier ein Unterschied zu einer reinen Kapitalbe-
teiligung besteht, welches Selbstverstédndnis und vor allem
welche impliziten Erwartungen in der Unternehmerfamilie vor-
handen sind, missen deren Mitglieder im Rahmen familien-
strategischer Entwicklungsprozesse herausarbeiten und dann
regelmaBig innerhalb der familieninternen Kommunikation
thematisieren.™ Die auf diesem Selbstversténdnis basieren-
den Wechseldynamiken zwischen den Erwartungen der Fa-
milienmitglieder an ihre Gemeinschaft, an das Unternehmen
und umgekehrt werden dadurch als solche klarer erkennbar.
Folgender Leitsatz aus der Praambel einer Familienverfas-
sung fasst dies kurz und pragnant zusammen: ,,Wir verstehen
uns als Eigentiimer an unserem Unternehmen, nicht als Inves-
toren. Uns ist bewusst, dass wir als Mitglieder einer aktiven

12 S. hierzu Riisen (2020b).
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Eigentimerfamilie eine besondere Verantwortung gegen-
Uiber unseren Mitarbeitern, der Region und unseren Vorfahren
tragen.*

In diesem Zusammenhang sind die Werthaltungen der Unter-
nehmerfamilie und die auf diesen Werten fuBenden Handlun-
gen und MaBnahmen mit ihren Konsequenzen regelmaBig zu
betrachten. Hierzu bieten sich Zusammenkunfte wie etwa ein
Familientag an, in dessen Rahmen u.a. folgende Fragen disku-
tiert werden kénnen: ,Wo sind die Wurzeln unserer Familie?“,
,Welche Geschichten Uber das Verhéltnis von Familie,
Unternehmen und lokaler Gemeinschaft aus der Zeit der Vor-
gangergenerationen kennen wir?*

Neben solchem auf die Binnenperspektive der Familie bezo-
genen Wissen gehéren zu diesem Kompetenzbaustein auch
grundlegende Kenntnisse und Kernergebnisse der Familien-
unternehmensforschung. Hierzu zéhlen u.a. Theoriemodelle
zur Beschreibung der besonderen Kommunikations- und
Wechseldynamiken von Familie und Unternehmen, Frage-
stellungen zur Bewaltigung der Gleichheits- bzw. Ungleich-
heitsproblematik in der Nachfolgegestaltung, Ergebnisse der
Untersuchungen zu den typischen Konfliktdynamiken in Unter-
nehmerfamilien u.v.m.

VI. Baustein fiinf: Aufbau individueller
Unternehmerfamilienkompetenz

Eine besonders herausfordernde und zentrale Entwicklungs-
aufgabe fur Mitglieder von Unternehmerfamilien besteht
schlieBlich in der Professionalisierung des eigenen Verhaltens
gegeniber nahen oder entfernteren Verwandten. Viel zu oft halt
die ,enthemmte” familiale Kommunikation Einzug in Bespre-
chungen eines Familiengremiums oder z.B. in die Gesellschaf-
terversammlung. Dies wird dann kritisch, wenn unterschied-
liche Vorstellungen oder Erwartungen der Gesprachsteilnehmer
aufeinandertreffen. Ziel ist die Ausbildung der Fahigkeit, sich
im Kontext von Entscheidungen, die als Gesellschafter getroffen
werden, gerade nicht in den typischen familialen Kommunika-
tionsmustern zu verheddern, was bei einem nahen Verwandt-
schaftsgrad immer wieder rasch passiert. Wird dies gemeistert,
verbessert sich die Chance, dass man sich trotz verwandtschaft-
licher Bindung bei unterschiedlichen Erwartungen méglichst
konfliktfrei austauschen kann.

Eine individuelle systematische Schulung in Grundlagen der
Kommunikation wie auch die Schaffung von kommunikativen
R&aumen, in deren Rahmen die Familienmitglieder offen tber
ihre Situation und ihre Gefiihle sprechen kdnnen, hat sich als
Uberaus hilfreich erwiesen. Beispielsweise filhren Mitglieder
des Familiengremiums einer Unternehmerfamilie strukturierte
Interviews mit den einzelnen Familienmitgliedern, sodass deren
Fragen, Hoffnungen, Angste und Motivationen, die mit ihrer
Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie verbunden sind,
diskutiert und behandelt werden kénnen. Hier sind aller-
dings Fingerspitzengefiihl und kommunikative Fertigkeiten
gefordert. In anderen Féllen, etwa bei groBzahligen Gesell-
schafterkreisen, werden regelméBig Familienbefragungen —
ahnlich wie Mitarbeiterbefragungen — durchgefiihrt, um die
aktuellen Fragestellungen, Wiinsche und Bedurfnisse trans-
parent zu machen. »
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Der Gesellschafterfiihrerschein,

eine Analogie funktionsbasierter Auspragungen von Gesellschafterkompetenz

Abb.; Quelle: Rusen (2019), S. 15

VII. Gesellschafterkompetenz in Abhéngigkeit von
Rollen und Funktionen

Naturlich kann nicht von allen Gesellschaftern und Gesellschafte-
rinnen der gleiche Ausbildungs- und Kompetenzgrad erwartet
werden. Es sind also Abstufungen und Unterscheidungen vor-
zunehmen, in Entsprechung zu den Glbbernommenen Aufgaben
und Funktionen des einzelnen Familienmitglieds. Die zu ver-
mittelnden Inhalte des GKE-Programms sollten daher je nach
Alter, Vorbildung und ibernommener Funktion in einem Unter-
nehmens- oder Familiengremium variieren. Sie sind idealerweise
als einzelne und aufeinander aufbauende Kompetenzbausteine
zu definieren und voneinander abzugrenzen. Am besten lasst
sich der Ansatz verstehen, wenn man ihn mit dem geldufigen
Fuhrerscheinsystem vergleicht (siehe Abb.)."®
® Um einer Gesellschafterversammlung folgen und abstimmen
zu kénnen bzw. um als Mitglied in einer Familienversamm-
lung seine Stimme abgeben zu kénnen, ist das Absolvieren
von Kompetenzbausteinen zur Vermittlung von Grundlagen

13 An dieser Stelle mdchte ich mich herzlich bei Thomas Wrede bedanken, der mir die
entscheidenden Anregungen fiir diese Analogie gab.

Gesellschafter

Mitglied eines Gremiums

Vorsitz eines Gremiums w

erforderlich. Die hier vermittelten Fahigkeiten und Fertigkei-
ten sind mit einem Flhrerschein fir Leichtkraftrader ver-
gleichbar. Die Basiskompetenzen sollen die Mitglieder der
Unternehmerfamilie also dazu beféhigen, auf einer fundamen-
talen Ebene Entscheidungen des Gesellschafterkreises zu
verstehen, einzuordnen und zu reflektieren. Dies setzt das
Verstehen grundlegender betriebswirtschaftlicher und juristi-
scher Zusammenhange sowie des Geschéftszwecks und der
Strategie des Unternehmens voraus. Darliber hinaus sollte
der Gesellschafter in die Lage versetzt werden, die spezifi-
schen Zusammenhéange und Wechselwirkungen von Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilien zu verstehen.

Um sich in ein Familiengremium oder ein Kontrollgremium des
Unternehmens bzw. einen Ausschuss des Gesellschafterkrei-
ses wahlen lassen zu kénnen, ist es notwendig, sich fiir die hier
relevanten und spezifischen Aufgaben eine vertiefte Experten-
kompetenz anzueignen. Dies ware vergleichbar mit dem Fih-
rerschein fir Pkw und Motorrader bis 35 kW. Diese erweiterten
kompetenzbildenden MaBnahmen kénnen dabei themenspezi-
fische Schulungen (z.B. im Bereich Strategieentwicklung, Digi-
talisierung, Gesellschaftsrecht, internationales Familienrecht)
umfassen, die Teilnahme an Schulungen fur Flhrungskréafte

Praxisbeispiel: ohne Gesellschafterfiihrerschein kein Stimmrecht

In einem stiddeutschen Familienunterenmen, das mehrere Mrd. EUR Umsatz erzielt, wurde im Rahmen der Familienstrategie festgelegt, dass
der nachweisliche Erwerb von Gesellschafterkompetenzen eine notwendige Voraussetzung fUr die Anerkennung als voliwertiger Gesellschar-
ter auf der Gesellschafterversammiung darstellt. Dieser Regelung der Familienverfassung entsprechend (die auch in den Gesellschafter-
vertrag UberfUhrt wurde) wurden Leminhalte und die Teilnahme an diesen vermittelnden Pilichtveranstaltungen definiert. Bei erfolgreichem
Absolvieren der entsprechenden Bausteine wurde ein ,Gesellschafterflihrerschein” an die Nachwuchsgesellschafter vergeben. Dieser Fuh-
rerschein berechtigt den Inhaber, auf einer Gesellschafterversammiung von seinem Stimmrecht Gebrauch zu machen. Bis zur Vorlage
des FlUhrerscheins besteht fur Nachwuchsgesellschafter zwar das Recht auf Teilnahme an der Gesellschafterversammiung, nicht jedoch
haben sie die Moglichkeit, an der Stimmalbgabe teilzunehmen. Der Gesellschafterkreis begriindet dies damit, dass es erste Pflicht eines
jeden Gesellschafters sei, sich Uber die Hintergriinde und Konsequenzen getroffener Entscheidungen im Klaren zu sein.
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des Unternehmens beinhalten oder eine gezielte Ausbildung
moderierender Kompetenzen bzw. solcher zur Steuerung und
FlUhrung von gruppendynamischen Prozessen unterstitzen.
Flr den Vorsitz eines entsprechenden Gremiums, um also in
die Rolle des strategischen Vorbereiters von Gremienent-
scheidungen bzw. zur FUhrung entsprechender Diskussio-
nen zu kommen, ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung
des Kompetenzniveaus erforderlich. Dies wére vergleichbar
mit dem Flhrerschein, der zum Flhren eines schweren Lkw
oder eines Motorrads mit mehr als 35 kW berechtigt. Denk-
bar sind hier sowohl weitere Vertiefungen Uber spezielle
Coachings und Top-Executive-Programme als auch der ge-
zielte Aufbau von Erfahrungswissen, etwa durch Tatigkeiten
und Einsétze in anderen Unternehmen bzw. vergleichbaren
Gremien oder auch durch einen systematisch organisierten
Austausch mit anderen Gremienvertretern.

VIIl. Fazit

Die Familienunternehmensforschung beobachtet fiir Familien-
unternehmen im deutschsprachigen Raum, dass zukinftig eine
immer gréBer werdende Anzahl von nicht-aktiven Gesellschaf-
terinnen und Gesellschaftern Uber die Geschicke dieser Unter-
nehmen entscheiden wird. Aus dieser Beobachtung ergibt sich
eine zunehmende Notwendigkeit, die Gesellschafterkreise zu
befahigen, kompetent und verantwortungsbewusst Gber ihr
»geliehenes Erbe” zu entscheiden. Hierdurch erhéht sich die
Chance, eine ,Enkelféhigkeit” herbeizuflihren. Zu groB ist die
Gefahr, dass anderenfalls die Bindung der Gesellschafter an
ihr Unternehmen erodiert oder komplexe Aufgaben durch die
Unternehmerfamilie nicht mehr bewaltigt werden kénnen. @
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

PURPOSE-DISKUSSION IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

Wozu 1sT EIN UNTERNEHMEN DA?

VoN ProrF. DrR. DR. H.c. MULT. PETER HORVATH

ABSTRACT

Das Konzept ,Purpose” (,Sinngebung®) will den Beitrag des Unternehmens zur Erreichung gesellschaftlicher Zielsetzungen
zum Ausgangspunkt der Unternehmensstrategie machen. Dieser Beitrag vertritt die These, dass Purpose in Familienunternehmen

fir gewohnlich schon durch die Familie vordefiniert ist.

I. Wertewandel in den Unternehmen

Welchen Daseinszweck hat ein Unternehmen? Einem Famili-
enunternehmer mutet die aktuelle Diskussion tber ,,Purpose”
(»Sinngebung*) in vielen groBen Publikumsgesellschaften selt-
sam an. Ist es nicht merkwtrdig, dass zahlreiche Unternehmen
heute nach dem Sinn ihrer Tatigkeit suchen und fragen, was
vor ihrer Strategie als Kompass steht — oder stehen sollte?
AngestoBen wurde diese Diskussion aus mehreren Richtungen:
Junge Mitarbeiter (,Millennials“) suchen nach Selbstverwirklichung
und nach einem sinngebenden Leben. Die Kunden wollen z.B.
Produkte oder Dienstleistungen kaufen, hinter denen sich keine
Kinderarbeit verbirgt. Die Zulieferer sollen die Umwelt schonen.
Die Politik erlasst Gesetze sowie Vorschriften, die dem unterneh-
merischen Gewinnstreben entgegenwirken (z.B. héhere Strom-
kosten durch das EEG). Kurzum: Der Druck aller Stakeholder
(Anspruchsgruppen) auf das Unternehmen wéchst.

Man verlangt von den Unternehmen gar einen Beitrag fir die
,Gesellschaft” als Ganzes.

Sogar ein ,Erzkapitalist“ wie Larry Fink — der CEO des welt-
gréBten Vermodgensverwalters, BlackRock — fordert:

»Society is demanding that companies, both public and pri-
vate, serve a social purpose. To prosper over time, every com-
pany must not only deliver financial performance, but also show
how it makes a positive contribution to society.!

1 Zit. bei Busco et al. (2018), S. 28.
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Il. Hat die Gewinnmaximierung ausgedient?

Das neue Buch von Hermann Simon (2020) beginnt mit dem
Bekenntnis ,Ich bin fiir Gewinnmaximierung!“2. Dieser Satz ent-
spricht der klassischen Betriebswirtschaftslehre, die der Auf-
fassung ist, dass die langfristige Gewinnmaximierung das
oberste Ziel des betrieblichen Wirtschaftens sei.

Aber: Gewinnmaximierung ist ein theoretisches Konzept. Wo
das ,,Maximum* liegt, weiB man eigentlich nie. In der Praxis
entscheidet jeder Unternehmer im konkreten Fall pragmatisch,
wie hoch er die Messlatte legt.

Im Rahmen der von der sozialen Marktwirtschaft definierten
Grenzen - die auch alle Stakeholder schiitzen — sorgt auch schon
der Wettbewerb flr die Begrenzung der Gewinne; so wird argu-
mentiert.® In der deutschen Praxis liegen die Gewinne - vergli-
chen mit dem Ausland - im Durchschnitt ohnehin sehr niedrig.
Simon spricht von der ,,Gewinnwiste“4 Deutschland.

Es galt das Postulat des amerikanischen Okonomen Milton
Friedman, der 1970 geschrieben hatte, dass Unternehmen ge-
rade dann ihrer sozialen Verantwortung gerecht werden, wenn
sie allein der finanziellen Profitabilitdt Rechnung tragen.®
,»Profit is the cost of survival“ - nach dieser Auffassung sind im
Gewinn Kostenkategorien versteckt: Kosten des eingesetzten
Eigenkapitals, Kosten flir das unternehmerische Risiko und
Kosten fiir die Zukunftssicherung.®

Allerdings ist dabei die kurzfristige Sicht des Gewinns kritisch zu
betrachten. Der Jahresgewinn als ZielgréBe verfihrt zu kurzfris-
tigen Maximierungsanstrengungen, die langfristig wegen z.B.
anstehender Investitionen zu Existenzproblemen flihren kénnen.
Der Ansatz des Shareholder Value’ tragt der Grundidee der
langfristigen Gewinnmaximierung Rechnung, indem er postuliert,

Simon (2020), S. 9.

Vgl. Wohe et al. (2016), S. 10.
Simon (2020), S. 39.

Zit. bei WeiBenberger (2020), S. 18.
Zit. bei Simon (2020), S. 11 f.

Vgl. Rappaport (1999).

NOoO oA W
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Die 17 UN-Entwicklungsziele

Ziele fiir nachhaltige Entwicklung

Gesundheit sauberes
. . hochwertige Geschlechter- Wasser und
keine Armut kein Hunger und ) . . o
Bildung gleichheit Sanitar-
Wohlergehen .
einrichtungen
bezahlbare menschenwuirdige Industrie, weniaer nachhaltige nachhaltiger
und saubere Arbeit und Wirt- Innovation und Un Ieic?hheit Stadte und Konsum und
Energie schaftswachstum Infrastruktur 9 Gemeinden Produktion
MaBnahmen Fnede;n, . Partnerschaften
Leben unter Gerechtigkeit .
zum Leben am Land zur Erreichung
. Wasser und starke )
Klimaschutz o der Ziele
Institutionen

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

dass die langfristige maximale Erhéhung des Unternehmens-
werts das einzige ,richtige” Unternehmensziel sei. Dieser Ansatz
ist aus der Sicht von groBen Publikumsgesellschaften sicher
nachzuvollziehen, weil dort das Management unter dem Vorwand,
bestimmten Stakeholdern zu dienen, auf Kosten der Eigentiimer
(Aktionare) unwirtschaftliche Entscheidungen treffen kdnnte
(z.B. sich exorbitante Gehélter genehmigen)®.

Die ,Mainstream-Betriebswirtschaftslehre® hat in den letzten
Jahrzehnten neben dem Shareholder-Value-Ansatz auch die
sogenannte Vertragstheorie (Principal-Agent-Theorie) zur
Basis der Analysen gemacht: Arbeitsbeziehungen im Unter-
nehmen beruhen auf Vertrdgen zwischen eigennutzorientierten
Individuen. Ubergeordnete, gar gemeinwohlbezogene Zielset-
zungen spielen bei der Gestaltung der Vertrage keine Rolle.
Das materielle persénliche Interesse der Vertragspartner steht
dabei im Mittelpunkt.

8 Vgl. Rappaport (1999), S. 8.
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Die Kombination von Shareholder Value mit dem Principal-
Agent-Ansatz ist seit Aufkommen der Nachhaltigkeitsthematik
in Verruf geraten. Der Begriff Shareholder Value wird in der Dis-
kussion geradezu als Schmahung benutzt, obwohl die Grund-
idee der Nachhaltigkeit der langfristigen Existenzsicherung fir
das Unternehmen entspricht. Simon ist recht zu geben:
»,Gewinn ist und bleibt das alleinige Kriterium fiir den nachhalti-
gen Erfolg und die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen.
Die Corporate Social Responsibility (CSR) ist nun seit ca. 30
Jahren das Konzept, das dem unternehmerischen Gewinn-
streben den Rahmen liefert. Das Unternehmen soll Okonomie,
Okologie und Soziales in Einklang bringen. Man spricht von
der ,Triple Bottom Line“™. Dies ist keine mathematisch zu
|I6sende Aufgabe: Sie verlangt vielmehr nach Priorisierungs-
entscheidungen. Dennoch sichert dabei nur die Einhaltung 6ko-
nomischer Grundregeln im Sinne der Wirtschaftlichkeit und der
Rentabilitdt das unternehmerische Uberleben. »

9 Simon (2020),S.7.
10 Vgl. Elkington op. (1998).

15



GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

Insgesamt l&sst sich festhalten, dass die kurzfristige Gewinn-
maximierung theoretisch wie praktisch ,ausgedient” hat, aber
die langfristige Gewinnorientierung weiterhin als existenz-
sichernd gilt.

lll. Das Purpose-Konzept:
Sinnsuche oder Marketinggag

Der bereits angesprochene Wertewandel, aber auch die nega-
tiven Auswichse des einseitig verstandenen Shareholder-
Value-Ansatzes flihrten zum Entstehen des Purpose-Konzepts.
Die Frage lautet: Wozu ist ein Unternehmen da?

»Purpose is an organization’s enduring reason for being. It def-
ines the organization’s existence and societal contributions in
a way that aligns the long term financial performance with
benefits to all stakeholders and society.“!" Man kann den
Zusammenhang mit Mission und Strategie des Unterneh-
mens durch drei einfache Fragen ausdriicken: Purpose bedeu-
tet ,Why?“, Mission meint ,What?“ und die Strategie definiert
das ,,How“'2,

Eins muss allerdings klargestellt werden: Corporate Social
Responsibility (CSR) bzw. Economy-, Sustainability-, Gover-
nance-(ESG-)Prinzipien (vgl. Abb. 1) sind Leitplanken im Sinne
von ,,constraints” fir Purpose. Fiir Mission, Vision und Strategie
ist Purpose die ,licence to operate®.

Purpose wird meist mit einem fiir alle Stakeholder einsichtigen
Satz beschrieben. So definiert z.B. Emmanuel Faber, der CEO des
Lebensmittelkonzerns Danone: ,Die Gesundheit durch gute
Erndhrung fir mdglichst viele Menschen verbessern.“'3

Es leuchtet sofort ein, dass ein solcher konkreter Unterneh-
menszweck besser geeignet ist, Mitarbeiter zu motivieren und
das Vertrauen der Kunden zu gewinnen, als eine abstrakte
Gewinnzahl. Aber Purpose darf dabei nicht zu einem Marketing-
gag verkommen. Voraussetzung ist, dass eine durchgéngige
Implementierung im Sinne dieses Prinzips erfolgt und Purpose
dadurch gelebte Realitat im Unternehmen wird. Leicht kann ein
groBer Reputationsschaden entstehen, wenn Widerspriiche
registriert werden.

Die Firma Siemens als deutscher Vorreiter dieses Konzepts hat
kurzlich einen solchen GAU erlebt: Sie liefert die Signaltechnik
fir den weltgroBten Kohleabbau in Australien, obwohl sie sich
den Nachhaltigkeitszielen der Global-Compact-Initiative der
Vereinten Nationen verpflichtet hat'.

Manche Autoren sehen Purpose stark durch die Brille des finan-
ziellen Erfolgs: ,,Purpose is not only a lofty ideal; it has practi-
cal implications for your company’s financial health and com-
petitiveness.“"s Das Thema wird in den USA meist unter dem
Aspekt der Erringung von Wettbewerbsvorteilen gesehen. Ein
typisches Beispiel sind Bemihungen, Purpose in Marketing-
aktivitdten zu Ubersetzen; man spricht sogar vom Schaffen von
,Purpose Advantage“'®. ,How to unlock New Ways of Doing
Business” — so der Untertitel von Jeff Fromms Buch.

11 Busco et al. (2018), S. 30.

12 Vgl. ebenda.

13 Schuberth (2020); vgl. weitere Beispiele bei Greiner/Brosch (2020).
14 Vgl. WeiBenberger (2020), S. 18.

15 Quinn/Thakor (2018), S. 85.

16 Vgl. Fromm (2019).
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Investmentfirmen und Banken legen heute ein groBes Gewicht
auf Investitionen, die Environmental-, Social- und Governance-
(ESG-)Ziele beachten. Eccles und Klimenko'” haben bei 43 globa-
len Investmentgesellschaften 70 Interviews geflihrt, die allesamt
gezeigt haben, dass bei diesen Unternehmen ESG-Aspekte bei
allen Investments prioritar berticksichtigt werden. Hierbei spielt
eine groBe Rolle, dass Unternehmen, die ESG-Aspekte messen
und in ihre Prozesse integrieren, auf lange Sicht erfolgreicher
waren als ihre Pendants ohne diese Aktivitaten.

Weltweite Verbreitung von Purpose entstand, als wichtige Insti-
tutionen die Idee aufgegriffen haben. Der ,Business Round-
table” — die einflussreiche Vereinigung der CEOs von US-ameri-
kanischen GroBunternehmen - verkindete 2019 sein State-
ment zum ,purpose of a corporation“: ,,We share a fundamental
commitment to all of our stakeholders. We commit to:

® Delivering value to our customers.

® Investing in our employees.

® Dealing fairly and ethically with our suppliers.

® Supporting the community in which we work.

® Generating long-term value for our shareholders.“®

Einige Monate spéter verdffentlichte das World Economic Forum
ein dhnliches Statement: ,, The purpose of a company is to engage
all its stakeholders in shared and sustained value creation. In
creating such value, a company serves not only its shareholders,
but all its stakeholders — employees, customers, suppliers, local
communities and society at large. The best way to understand
and harmonize the divergent interests of all stakeholders is
through a shared commitment to policies and decisions that
strengthen the long-term prosperity of a company.“'®

Alles in allem l&sst sich dreierlei feststellen:

Erstens: Der Begriff von Purpose bleibt in Literatur und Praxis
oft vage und bezieht sich eigentlich auf den ,common sense*
der unternehmerischen Betétigung.

Zweitens: Purpose wird haufig gewinnorientiert eingesetzt.
Drittens: Die unternehmensweite praktische Umsetzung wird
nicht weiter thematisiert, sodass die Gefahr besteht, nur bei
einem wohlklingenden Statement zu bleiben.

Mit diesen eher kritischen Anmerkungen soll nicht die Idee als
Ganzes verworfen — weil die Bewusstmachung des unternehme-
rischen Sinns und seiner Rahmenbedingungen groBe Relevanz
besitzt —, sondern auf die Notwendigkeit der unternehmensspe-
zifischen Konkretisierung und Umsetzung verwiesen werden.

IV. Familienunternehmen haben bereits einen
Purpose

Aus dem Blickwinkel von Familienunternehmen erscheint die
intensiv aufkommende Purpose-Diskussion etwas seltsam.
Familienunternehmen werden stark von den eigenen Werten
bzw. jenen der Familie geprégt: Sie haben in der Regel bereits
einen Purpose.

Sie zeichnen sich ja gerade durch Purpose aus! Ihre Charakte-
ristika sind durch drei Aspekte gekennzeichnet:?°

17 Vgl. Eccles/Kimenko (2019).

18 Vgl. Business Roundtable (2019).

19 Zit. bei Simon (2020), S. 102.

20 Vgl. z.B. Leitterstorf/Kammerlander (2020), S. 9 ff.
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Systematik ,,Purpose*

Zukunftsbild der Welt
Mission Vision
(Kundenbezogener Auftrag (Zukunftsbild des
des Unternehmens) Unternehmens)

Purpose

ey (Beitrag des Unternehmens
Leitsatze fiir eine bessere Welt) Werte
(Grundsétze des (Verhalten von
Unternehmens) Mitarbeitern)

Strategie

Abb. 2 ; Quelle: Greiner/Brosch (2020), S. 5

® Familienunternehmen zeichnen sich durch eine langfristige
Orientierung aus. Nicht der kurzfristige Gewinn, sondern die
Weitergabe an die néchste Generation steht im Vordergrund.

® Die Machtkonzentration bei der Familie ermd&glicht klare und
schnelle Entscheidungen im Sinne eines Purpose als Leit-
planke.

* Nichtékonomische Ziele (Wohltétigkeit, Reputation etc.) sind
vielfach bestimmend.

Dazu drei Beispiele:

® Die Firma Vaude produziert Outdoor-Ausriistung und postuliert:
LuUnser Verstandnis von Unternenmertum ist am Gemeinwonhl
orientiert. Das bedeutet, dass wir durch unser Tun einen po-
sitiven Beitrag zu einer lebenswerten Welt fiir Mensch und
Umwelt leisten mdchten.“?!

® Die Firma Trumpf ist Weltmarktflhrer in der Lasertechnik und
definiert ihre gesellschaftliche Verantwortung als oberste
Richtschnur ihres Handelns:
»rumpf ist ein Familienunternehmen. Wir denken langfristig
und handeln verantwortlich — aus Uberzeugung. Und wir leben
es vor: durch einen wertschatzenden Umgang mit unseren
Mitarbeitern, Investitionen in die wichtige Ressource Bildung,
die aktive Teilhabe an gesellschaftlichen und politischen Dia-
logen sowie die gezielte Férderung von kulturellen und sozia-
len Projekten, die einen Mehrwert fiir uns alle schaffen.“??

® Der Kiichenspezialist Miele sieht die Werteorientierung als
Fundament seines Daseins als Familienunternehmen: ,Ver-
antwortung gegentiber Mensch und Umwelt, Qualitats-
bewusstsein, Integritat und nicht zuletzt Kontinuitat.“2?

21 Altenburger/Schmidpeter (2018), S. 252.
22 Altenburger/Schmidpeter (2018), S. 8.
23 Altenburger/Schmidpeter (2018), S. 162.
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Da die Formalisierung von Strukturen, Prozessen und Tools in
vielen Familienunternehmen - auch haufig groBenbedingt —
nicht so stark ausgepragt ist wie in groBen Publikums-AGs,
ist die Purpose-Umsetzung sicher nicht immer konsistent.
Da kann z.B. ein Firmenpatriarch durchaus ,aus dem Bauch*
fihren und fallweise Entscheidungen treffen — und dabei auf
die Dauer Erfolg haben. Allerdings ist dies ein riskantes Unter-
fangen.
Wie die drei Beispiele illustrieren, ist Purpose in Familienunter-
nehmen ein Konglomerat aus Familientradition, Unternehmens-
werten, Nachhaltigkeitsstrategie etc. Das Purpose-Konzept
wirde hier helfen, die Konsistenz der unternehmerischen
Gesamtstrategie zu bewerten - allerdings unter der Voraus-
setzung, dass es unternehmensweit umgesetzt und gelebt
wird.
Was kann also ein Familienunternehmen von dem Purpose-
Ansatz lernen? Ich sehe folgende drei wichtige Aspekte:
® Purpose klar und konkret formulieren,
® Purpose im Unternehmen flachendeckend mit geeigneten
Prozessen und Tools umsetzen sowie
® Purpose bei allen Stakeholdern des Unternehmens kommu-
nizieren.

Auf jeden Fall ist der Zusammenhang zwischen Purpose, Mis-
sion, Vision, Strategie, Werten und Leitsdtzen des Unter-
nehmens (vgl. Abb. 2) in ein konsistentes System zu bringen.

V. Auf die Umsetzung kommt es an

Die praktische Umsetzung des Purpose-Gedankens wird viel-
fach durch Performanceverbesserungserwartungen begleitet.
Man will einen Motivationsschub der Mitarbeiter bewirken, der
auch zur Steigerung der Profitabilitat fhrt. »
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,You can align your organization with an authentic higher

purpose that intersects with your business interests and helps

guide your decisions.“?*

Dies scheint eine gefahrliche Gratwanderung zu sein, die leicht

zu kontraproduktiven Folgen fiihren kann. Wird Purpose nun als

eine neue — und billige — Form der Incentivierung wahrgenom-

men, so: ,Everyone recognizes the hypocracy, and employees

become more cynical.“?®* Nur Authentizitat fihrt zum Erfolg!

Wie will man Purpose in der Gesamtorganisation umsetzen?

Wie schaffen wir eine ,Purpose-driven organization“?

Quinn und Thakor (2018) schlagen eine Schrittfolge von acht

Stufen vor:

1. Motivation der Mitarbeiter anhand inspirierender Beispiele.

2. Erarbeitung des Purpose als iterativen Prozess der ,,collec-
tive creation“. Empathie schaffen!

3. Erkennbarkeit der Authentizitat. Hierbei kommt es auf das
Verhalten der Fihrung an.

4. Purpose als Daueraufgabe wahrnehmen.

5. Stimulieren von individuellen Lernprozessen.

6. Mittelmanager in purposegesteuerte Fihrungskréfte formen.

7.Verbinden des einzelnen Mitarbeiters mit Purpose.

8. Entdecken von ,,positive energizers® als mdgliche Treiber
der Idee.

Dies alles verbleibt bei guten Absichten, wenn nicht die
bewdhrten Werkzeuge der Unternehmenssteuerung als
Planungs-, Kontroll- und Reportingtools eingesetzt werden:
Kennzahlen als ,Key Performance Indicators®, die Balanced
Scorecard als ,Werttreiberbaum®, Integrated Reporting zur
Kommunikation.

VI. Fazit

Purpose ist geradezu konstitutiv flr Familienunternehmen. Die
Purpose-Diskussion kann dennoch wichtige Impulse fiir Familien-
unternehmen liefern, weil sie zeigt, wie man systematisch und
konsistent den Ansatz ,flichendeckend® umsetzen kann. €

24 Quinn/Thakor (2018), S. 80.
25 Ebenda, S. 81.
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

WAS EIN GESELLSCHAFTER
UBER STRATEGIE WISSEN MUSS

EINE WICHTIGE KOMPETENZ BEINHALTET, FRAGEN ZU STELLEN

VoN ProrF. DR. HERMUT KORMANN

ABSTRACT

Auch die nicht in der Geschéftsfihrung tatigen Gesellschafter missen ihrer Verantwortung als Inhaber gerecht werden. Dazu
mussen sie die Strategie ihres Unternehmens verstehen. Das ist mdglich, wenn man die Kompetenz entwickelt, Fragen zu stellen.

Wir erértern, worum es bei den wichtigsten Fragen geht.

I. Strategieentwicklung beim
Familienunternehmen

Es ist ein notwendiger Bestandteil der Gesellschafterkom-
petenz, dass Gesellschafter verstehen, was die Gegensténde
einer Familienstrategie und einer Unternehmensstrategie sind
und welche Rolle sie dabei spielen.

Es liegt in der Verantwortung der Gesellschafter, eine gute
Unternehmensfihrung zu gewéahrleisten — sei es durch fami-
lieninterne Geschéftsflhrer oder sei es durch familienfremde
Geschéftsfuhrer —, denn sie tragen auch die Verantwortung fir
den Bestand und die gute Entwicklung des Unternehmens. Zur
Wahrnehmung dieser Verantwortung missen die Gesell-
schafter ein Governance-System einrichten und selbst in ihm
mitwirken. FUr die Arbeit in der Governance des Unternehmens
bedarf es wiederum einer Strategie, eines bewussten Vorge-
hens, wie das Unternehmen weiterentwickelt werden kann.

INHALT

I.  Strategieentwicklung beim Familienunternehmen
Il. Gesetzeslage, Erkenntnisse der Wissenschaft
lll. Empfehlungen fur die Praxis
1.Ist das Untermehmen in der Lage, seine strategische Ent-
wicklung voranzutreiben?
2. Worin besteht das Geschaftsmodell und wie kann es wach-
sen?
3. Ist das Geschéftsmodell langfristig tragféhig”?
4. Wie viel muss das Unternehmen verdienen?
5. Wie viel Gewinn kann ausgeschUttet werden?
6. Wie viel und wo muss das Untermehmen Wachstum su-
chen?
7. Welchen Aktionsradius soll das Unternehmen haben?
8. Welche Geféhrdungen missen unbedingt vermieden wer-
den?
9. Wie wird das Dilemma zwischen dynamischer Entwicklung
und Sicherhett ausbalanciert?
IV. Fazit
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Il. Gesetzeslage, Erkenntnisse der Wissenschaft

Fir den in Familienunternehmen haufigsten Fall der eigen-
stédndigen GmbH und der Komplementéars-GmbH in der GmbH
& Co. KG wird die Verabschiedung der Unternehmensstrategie
nicht unter den Entscheidungskompetenzen der Gesellschafter
in § 46 Abs. 1 GmbHG aufgefiihrt. (Der lebenserfahrene Ge-
setzgeber weiB, dass nicht alle GmbHs eine Strategie haben.)
Gleichwonhl ist herrschende Meinung, dass die Gesellschafter
sich mit der Strategie (Unternehmenspolitik) befassen kénnen
und sollten. Deren Entwicklung und Umsetzung geht tber den
»~gewohnlichen Betrieb des Handelsgewerbes* hinaus, woflr
die Zustandigkeit der Geschéftsfihrung zugewiesen ist.

Die Praxis und Wissenschaft hat hinsichtlich der Strategie-
arbeit der Gesellschafter in den letzten zwei Jahrzehnten das
Konstrukt der Family Strategy/Owners Strategy entwickelt.
Dieser Strategieansatz erfasst aber nur die persénlichen Inten-
tionen der Inhaber, auch ihre persénlichen Interessen als Ver-
mdgensinhaber. Damit reflektiert der Ansatz eine generelle
Orientierung der Forschung auf die Familie im Familien-
unternehmen. Die rein betriebswirtschaftlichen Themen der
Unternehmerstrategie des Familienunternehmens sind mindes-
tens ebenso wichtig, aber tendenziell vernachlassigt.

Man kénnte meinen, dass die Vorstellungen der Familien-
gesellschafter, d.h. die Familienstrategie, am Anfang der Stra-
tegieentwicklung stehen sollten. Das birgt jedoch die Gefahr
in sich, dass ,Wille und Vorstellung“ die Sicht auf die Zukunft
bestimmen und nicht die Erkenntnis der tatsachlichen Heraus-
forderungen, Mdglichkeiten und Notwendigkeiten. Die Stra-
tegie zur Entwicklung des Unternehmens muss vielmehr von
der Geschéftsfihrung erarbeitet werden. Nur sie hat das erfor-
derliche Wissen um Produkte, Méarkte und Entwicklungstrends.
Und: Sie muss schlieBlich die Strategie umsetzen. Damit sie
aber auch anspruchsvolle und langfristige Konzepte — und
langfristig heit eben meist: Uber ihre eigene Amtszeit als
Geschéftsflhrung hinaus - erarbeitet, muss sie dazu ermutigt
werden. Dies ist eine wichtige Aufgabe der Inhaber. Dabei
haben sie weiterfihrende Fragen zu stellen. Hierflr sind sie
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bereits durch die Interessenkompetenz berechtigt; es geht
um ihre Interessen, denn sie tragen die Konsequenzen der
Strategie.

lll. Empfehlungen fiir die Praxis

Wir gehen nachfolgend die wichtigsten Fragestellungen durch,
die im Diskurs Uber die Unternehmensstrategie zu klaren sind.

1. Ist das Unternehmen in der Lage,
seine strategische Entwicklung voranzutreiben?
Bei der Erarbeitung einer Strategie geht es um die langerfris-
tige Entwicklung des Unternehmens, und daflir braucht man
Finanzmittel, Fihrungskrafte und Zeit. Das bedeutet, dass keine
Gesellschafterkonflikte bestehen diirfen, dass die Ubergabe
des VermdOgens an die néchste Generation gut vorbereitet ist
und dass das Kreditrating bei den Banken stimmt. Wenn sich
ein Unternehmen in einer Krise befindet, fehlen die erforder-
lichen Ressourcen fir eine strategische Arbeit. Und dann be-
darf es einer noch ganz wichtigen Voraussetzung: Die Gesell-
schafter miissen ein hohes Vertrauen in die Geschéftsfliihrung
haben, das Vertrauen, dass es der Geschaftsflihrung wirklich
um das Wohl des Unternehmens geht.
In einem vertrauensvollen, immer wieder fortgesetzten Dialog
zwischen Gesellschaftern und Geschaftsfiihrung geht es um
wenige, aber entscheidende Fragen:
® Stimmt das Geschaftsmodell?
e Stimmen die Ergebnisse und die daraus

geleisteten Ausschiittungen?
e Stimmt der Wachstumstrend?
® Gegen welche Gefahrdungen muss

das Unternehmen gewappnet sein?

2. Worin besteht das Geschaftsmodell

und wie kann es wachsen?

Die Strategiearbeit setzt ein Versténdnis des Geschéaftsmodells
voraus: Worin besteht der Kern der Leistung fir den Kunden?
Diese Frage zielt nicht auf die Einzigartigkeit eines Wett-
bewerbsvorteils, denn solche Sonderstellungen sind letztlich
selten. Daneben gibt es zahlreiche erfolgreiche Geschafte, bei
denen es genligt, gut zu sein. Man muss aber wissen, wofir
der Kunde bezahlt und wovon dementsprechend das Unter-
nehmen lebt. Oft sind das nicht einmal die groBen Umsatze,
sondern die Nebenleistungen (z.B. Reparaturservice, Ersatz-
teile). AuBerdem muss man wissen, welches die spezifischen
Erfolgsfaktoren sind, um in dem Geschaft zuverlassig eine gute
Leistung zu erbringen.

Ein wichtiges Kriterium zur Beurteilung des Geschaftsmodells
besteht zudem in der Frage, ob es gentigend Stellhebel gibt,
um sich durch Fokussierung auf bestimmte Kundengruppen
und deren Qualitatsanforderungen von der Konkurrenz ab-
zuheben. Wenn eine solche Differenzierung — wie in vielen
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Markten — mdglich ist, braucht man den Wettbewerb selbst mit
deutlich gréBeren Anbietern nicht zu scheuen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Wachstumsrate einer Bran-
che, in der das Unternehmen tétig ist. Nur in neuen Branchen
finden sich hohe Wachstumsraten und oft liegt das Wachstum
eines Unternehmens Gber dem Branchenwachstum im Inland.
Fast jedes Unternehmen muss sich daher heute um die
ErschlieBung von Auslandsméarkten kimmern. Starkes
Wachstum muss allerdings finanziert werden durch hohe
einbehaltene Gewinne. Die Frage, welcher Kapitaleinsatz fir
einen bestimmten Umsatzzuwachs erforderlich ist, kann die
Geschéftsflihrung beantworten oder sie kann sich die Antwort
erarbeiten. Man muss sie nur danach fragen.

3. Ist das Geschéaftsmodell langfristig tragfahig?

Die entscheidende Kernfrage fur die Strategieentwicklung
lautet: Kénnen wir das aktuelle Leistungsspektrum noch in
20 Jahren im Markt absetzen oder missen wir uns friiher oder
spéter neu orientieren? Diese Grundsatzfrage kann nie ab-
schlieBend geklart werden, denn Umbriiche im Markt kdnnen
oft nicht rechtzeitig vorhergesehen werden, sondern gesche-
hen auch Uberraschend. Spatestens alle finf Jahre sollte aber
alles Wissen zu diesem Thema zusammengetragen und die
Anpassungserfordernisse geprtift werden.

Ob das Geschéaftsmodell langfristig tragféhig ist, muss die Ge-
schéftsflihrung plausibel darlegen. Fir eine fundierte Einschét-
zung gibt es einige Leitfragen, z.B.: Welche Wettbewerber
sind in den letzten 20 Jahren neu in die Branche eingetreten,
welche Wettbewerber sind ausgeschieden, wie gro3 waren
diese und unter welchen Umstanden sind sie ausgeschieden?
Oder: Wer wirde unser Unternehmen gerne kaufen? Welches
Unternehmen wiirden wir gerne kaufen? Die Zahl neuer An-
bieter in einem Geschaft wachst meist nur in den ersten zwei
bis vier Jahrzehnten seines Bestehens; danach nimmt sie
kontinuierlich ab. Es stellt sich dann die entscheidende Frage,
ob das eigene Unternehmen schnell genug groB genug wird,
um zu den Uberlebenden Anbietern zu gehdéren.

Erweist sich das Geschéftsmodell als tragfahig, dann gibt es
zwei Grundrichtungen der Strategie, die sich an der Frage
entscheiden, ob das Unternehmen ausreichende (nicht maxi-
male) Gewinne erwirtschaftet. Wenn das nicht der Fall ist, muss
der Gewinn auf das erforderliche Niveau gebracht werden; dies
ist in aller Regel durch den Einsatz eines professionellen
Managements méglich.Wenn das Unternehmen dagegen genu-
gend Gewinn macht, dann ist die schwierigere Frage zu kléren,
welcher Teil des Gewinns investiert wird — und vor allem, wofir
er investiert wird.

4. Wie viel muss das Unternehmen verdienen?

Ein Unternehmen bendtigt keine maximalen Gewinne, aber es
sollte doch wenigstens Gber dem Durchschnitt verdienen. »
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Die Gesellschafter sollten sich von der Unternehmensfiihrung
darlegen lassen, was in der Branche im Durchschnitt verdient
wird. Das obere Drittel der gut verdienenden Unternehmen zeigt,
was man verdienen kann. Aber es gibt auch eine Mindestren-
dite, die man verdienen muss. Diese Rendite muss mindestens
so hoch sein, dass man mit dem Wachstum des Gesamtmarkts
mitwachsen kann.

Der Grund, weshalb man Gewinn braucht, und das Ziel, dem
er dient, ist die Starkung des strategischen Erfolgspotenzials
durch Marktentwicklung, Innovationskraft, operative Exzel-
lenz — und schlieBlich Wachstum. Was interessiert es die
heutige Generation, welche gute oder magere Rendite zur Zeit
der GroBeltern erwirtschaftet wurde? Das, was von den
Gewinnen in der Vergangenheit geblieben ist, ist das Unter-
nehmenswachstum, das die vorhergehenden Generationen
erreicht haben.

Wenn ein Familienunternehmen weniger verdient, als es
verdienen muss, sind der Verkauf und die Anlage des Erl6-
ses im Finanzmarkt keine gute Alternative: Denn wenn das
Unternehmen zu wenig verdient, dann erzielt es auch keinen
guten Kaufpreis. Besser ist es, das Geschaft in Ordnung zu
bringen, so wie es im Notfall ein Insolvenzverwalter tun wirde.
Allerdings kann man den Gewinn nicht direkt beeinflussen,
denn er ist selbst eine Wirkung des Geschéfts. Fast jedes
Unternehmen hat einen ertragreichen Kern. Damit der Kern des
Geschafts tragféhig wird, muss er von verlustbringendem
Ballast — den ,Deckungsbeitragsgeschéften” — bereinigt wer-
den. Allerdings muss der Geschéftskern auf einer Stérke
beruhen; es genlgt nicht, nur die Schwéachen zu beseitigen.

5. Wie viel Gewinn kann ausgeschuttet werden?

Die entscheidende Kopplung zwischen Inhaberstrategie und
Unternehmensstrategie liegt in der Festlegung, welcher Teil des
Gewinns im Unternehmen gespart werden muss oder freiwil-
lig gespart werden kann und welcher Teil ausgeschuttet und
verbraucht oder im Rahmen einer privaten Vermdgensbildung
angelegt werden kann.

Oft wird hier ein Interessengegensatz zwischen den in der
Unternehmensfiihrung tatigen und den passiven Gesellschaf-
tern vermutet: Der in der Unternehmensfiihrung tétige Gesell-
schafter erhalt stattliche Bezilige und ist auf die Ausschittung
weniger angewiesen. Er will zudem seine unternehmerischen
Visionen durch entsprechend umfangreiche Investitionen ver-
wirklichen. Demgegeniiber brauchen aber auch die passiven
Gesellschafter gute Grinde, um loyal zum Familienunter-
nehmen zu stehen. Gewinnausschittungen sind in diesem
Zusammenhang ein wichtiges und jahrlich erneut wirksames
Argument.

Die eigentliche Interessenpolaritat, die in den Richtlinien zur
Ausschittungspolitik zu tUberwinden ist, besteht nicht zwi-
schen den aktiven und passiven Gesellschaftern, sondern
zwischen den gegenwartigen Generationen der Gesellschafter
und der Senioren einerseits sowie der ndchsten Generation
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andererseits. Die Ausschittung kommt den gegenwartigen
Generationen zugute, wéhrend die Thesaurierung den kiinftigen
Generationen dient, die den Nutzen vom Unternehmenswachs-
tum haben werden.

6. Wie viel und wo muss das Unternehmen

Wachstum suchen?

Eines der Strategiethemen, Uber die in der Praxis wie auch in der
Wissenschaft intensiv diskutiert wird, besteht in der Frage, ob ein
Familienunternehmen Uberhaupt wachsen muss. (Ein Borsen-
unternehmen muss wachsen, weil es sonst zum Ubernahmekan-
didaten wird.) Es gibt in der Tat mehrere Griinde, weshalb auch
Familienunternehmen wachsen sollten oder sogar missen.

Wir haben oben (111,3) den Befund berichtet, dass in jeder reifen
Branche die Anzahl der Anbieter abnimmt. Dabei sind es vor
allem die kleineren Anbieter, die ausscheiden missen. Die je-
weiligen groBen Anbieter haben eine deutlich bessere Chance,
langfristig zu Uberleben. Es ist iberlebensnotwendig, wenigstens
in der gleichen Rate wie der Gesamtmarkt zu wachsen. Gelingt
es sogar besser als der Markt zu wachsen, ist es ein Beleg dafir,
dass man ein besonders wettbewerbsfahiges Angebot hat.

Ein Zwang zu Wachstum ergibt sich daraus, wenn die inflatio-
néren Kostensteigerungen nicht einfach an die Kunden weiter-
gegeben werden kdnnen. Diesen Vorzug haben nur — regionale
— Monopole, wozu auch Luxusgtiter gehéren, und personliche
Dienstleistungen (Handwerk, Beratungsleistungen u.A.). In un-
serer Zeit wachsen in jedem Fall die Personalkosten — oft aber
auch noch andere Kosten wie Energiekosten. Durch die hoch
entwickelten Methoden des Beschaffungsmanagements der
GroBkunden und den - globalen — Wettbewerb ist es in aller
Regel nicht méglich, die eigenen Kostenerhéhungen an die Kun-
den weiterzugeben. Diese erwarten, dass jeder Lieferant durch
eigene Produktivitatsfortschritte die Preissteigerungen fir die
eigenen Erzeugnisse unter die Rate der allgemeinen Kostenstei-
gerungen drtickt. Eine jahrliche Produktivitatssteigerung von
3 % kann als Standard gelten. Hierzu muss meist auch in neue
Fertigungsanlagen investiert werden, die produktiver sind und
eben dadurch auch eine héhere Auslastungsmenge erfordern.
Wenn diese Produktivitatssteigerung nicht zu einer Steigerung
der Absatzmenge flihrt, muss Personal abgebaut werden —und
zwar Jahr fiir Jahr. Das ist kein Weg zu Langlebigkeit.
SchlieBlich hat ein Familienunternehmen einen weiteren, sehr
guten Grund zu wachsen: Das Wachstum der Familie tiber die
Zeit. Das ist eine Wachstumsrate von 3 % bis 4 % pro Jahr. Ein
Unternehmen, das real eine héhere Wachstumsrate erzielt,
braucht keine Sorge zu haben, dass sein Gesellschafterkreis zu
groB werden wirde.

7. Welchen Aktionsradius

soll das Unternehmen haben?

Neben dem Versténdnis des derzeitigen Geschéftsmodells wird
in der Strategiearbeit der Rahmen fir die kinftige Weiter-
entwicklung des Unternehmens abgesteckt. Eine wichtige

FUS | SONDERAUSGABE/2022



GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

Bedeutung kommt hierbei den persénlichen Uberzeugungen
der Gesellschafter zu, die festlegen, welche Art von Geschaf-
ten nicht betrieben werden soll. In der Nachkriegszeit wurden
vielfach Geschéfte mit Ristungsgutern abgelehnt, heute wer-
den mdoglicherweise Produkte und Prozesse ausgeklammert,
die die Umwelt belasten.
Eine entscheidende Weichenstellung bei der Strategiearbeit
besteht zudem in der Klarung der Frage, ob der Aktivitats-
radius des Unternehmens auf das bestehende Geschéft zu
beschranken ist oder ob er auf neue Aktivitdten oder Markte
ausgeweitet werden kann. Diese Entscheidung ist nicht primar
eine Frage des Wollens, sondern zunachst eine sachliche Ana-
lyse des Kbnnens:
® Missen alle Finanzmittel und Flihrungskapazitaten auf das
angestammte Geschaft konzentriert werden?
® \erdient das Unternehmen genug, um zusétzliche Geschéfte
finanzieren zu kdnnen?

Wenn das Unternehmen mehr verdient, als es flir den Ausbau
des angestammten Geschéfts braucht, dann muss es neue,
lohnende Investitionsfelder suchen. Wenn dies dem Unterneh-
men nicht gelingt, mussen die Gesellschafter sich dieser Aus-
gabe als Finanzinvestoren selbst annehmen.

8. Welche Gefahrdungen

missen unbedingt vermieden werden?

Ein gutes Gedankenexperiment, um herauszufinden, welches
die entscheidenden Elemente eines Geschéftsmodells sind, ist
die von Fritz B. Simon vorgeschlagene Beantwortung der
Leitfrage: Was wirde zum Untergang des Geschafts fihren?
Eine Variante dieser Frage besteht in der Uberlegung, womit
das Unternehmen seine Reputation am Markt verlieren wirde.
Diese Fragen sind in Abstanden von einigen Jahren immer
wieder neu zu reflektieren, denn zum einen gibt es keine ab-
soluten Wahrheiten und zum anderen verdndern sich die
Geschaftsmodelle im Laufe der Zeit.

AuBer dem Verfall des Geschaftsmodells gibt es aber auch wei-
tere Gefdhrdungen, die zur dauerhaften Schadigung des
Unternehmens oder gar zu seinem Untergang flhren kénnten.
Man sollte diese Gefahrdungen schriftlich festhalten. Wenn
man sich auf die wirklich existenzgefahrdenden Vorgange
beschrankt, ist die Liste Uberschaubar. Von diesen mdglichen
Gefahren fiir die Existenz des Unternehmens sollte jede Unter-
nehmensfiihrung eine klare Vorstellung haben. Wenn sie hier-
zu selbst noch keine feste Uberzeugung gewonnen haben
sollte, dann hilft die Frage danach, dass sie sich mit dieser
Thematik beschéaftigt.

9. Wie wird das Dilemma zwischen dynamischer
Entwicklung und Sicherheit ausbalanciert?

Eine Gesellschaftergruppe steht als Investorengemeinschaft —
wie jeder Investor — vor der Abwagung: Wie stark soll auf die
dynamische Entwicklung des Portfolios gesetzt und wie sehr
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soll auf den Aspekt der Vermdgenssicherung geachtet werden?
Ein starkes Wachstum erfordert die Konzentration von Finanz-
mitteln zu seiner Finanzierung. Die Sicherung des Vermdgens
verlangt dagegen seine Teilung: seine Diversifikation entweder
innerhalb des Unternehmens oder durch Finanzanlagen auBer-
halb des Unternehmens.

Auch flr das Entscheidungsdilemma zwischen Dynamik und
Sicherheit gibt es keine absoluten Wahrheiten. Es muss immer
wieder neu eine Losung erarbeitet werden, die der jeweiligen
Situation gerecht wird und den persénlichen Uberzeugungen
der Gesellschafter entspricht. Nur eines ldsst sich mit Be-
stimmtheit sagen: Stillstand ist keine Losung. Die geschaft-
lichen Aktivitdten missen sténdig erneuert werden, und das
ist fir ein wachsendes Unternehmen leichter.

VI. Fazit

Um eine Strategie beurteilen zu kénnen, missen die Ge-
sellschafter selbst keine Strategie entwickeln kénnen - sie
mussen aber in der Lage sein, sinnvolle Fragen zu stellen. Das
wird leichter, wenn die Strategiearbeit als kontinuierlicher
Prozess verstanden wird, in dem immer wieder Teilprobleme
naher beleuchtet oder neu entstandene Herausforderungen
angepackt werden. Eine gute Strategie ist meistens ver-
standlich. AuBerdem missen die Gesellschafter lernen, nach
welchen Kriterien eine Strategie zu beurteilen ist. Das kann man
auch als Laie lernen, ebenso, wie das Kunst- und Literatur-
freunde lernen: Man muss zwischen wahrer Kunst und Kitsch
unterscheiden kénnen. *

Prof. Dr. Hermut Kormann hat seit Uber vier Jahrzehnten
FUhrungspositionen bei deutschen, international tatigen Unter-
nehmen inne. Er lehrt an der Universitat Leipzig und an der
Zeppelin-Universitat, insbesondere Strategie und Governance
von Familienunternehmen.

KEYWORDS
Strategie ® Governance ® Geschaftsmodell
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BUSINESS GOVERNANCE

Die ORDNUNGS- UND HANDLUNGSRAHMEN DES UNTERNEHMENS

VoN ProrF. DR. DR. H.c. MULT. PETER HORVATH

ABSTRACT

Die Steuerung und Uberwachung des Unternehmens (Business Governance) ist auch aus Familienperspektive eine zentrale
Herausforderung. Es geht darum, hierfir adaquate Strukturen und Abl&ufe zu schaffen.

I. Governance: Ordnungs- und Handlungsrahmen

Unternehmen sind komplexe Gebilde, in denen Menschen mit
unterschiedlichen Funktionen, Fahigkeiten und Interessen zu-
sammenarbeiten. Zur Wahrnehmung ihrer Lenkung und Uber-
wachung benétigt man einen rechtlichen, organisatorischen und
informatorischen Ordnungsrahmen, der einen zielorientierten
Interessenausgleich und dessen Uberwachung ermdglicht. Hier
mussen sich alle internen und externen Interessenten am Unter-
nehmen (,Stakeholder®) wiederfinden. In Familienunternehmen
sind dabei insbesondere die Fiihrungs-, Mitwirkungs-, Informa-
tions- und Uberwachungsrechte der Familie sicherzustellen.
Corporate Governance ,ist das Gesamtsystem der Sachver-
halte, der institutionellen Gegebenheiten und der Mechanismen,
die bestimmen, wie in Unternehmen wichtige Entscheidungen
getroffen werden und wie Leitung und Kontrolle ausgetbt
werden“." Corporate Governance in Familienunternehmen hat
zwei Teilbereiche: Business Governance und Family Gover-
nance. Business Governance ist der Ordnungsrahmen fir das
Unternehmensgeschehen; Family Governance ist der Ordnungs-
rahmen fur die Familie mit der Schnittstelle zum Unternehmen.
In diesem Beitrag werden wir die Unternehmensaspekte der
Governance betrachten. Die Family Governance ist Thema des
folgenden Beitrags. Natlrlich miissen beide Sphéaren aufeinan-
der abgestimmt sein, um den Familieneinfluss im Unternehmen
adaquat sicherzustellen.

Corporate (Business) Governance ist — nicht zuletzt im Sinne
wirksamer Uberwachung des Unternehmensgeschehens - seit
ca. zwei Jahrzehnten ein viel behandeltes Thema in der Litera-
tur und Praxis. Nicht zuletzt GroBe und spektakulére Konkurs-
und Betrugsfélle in der Wirtschaft haben international zu gesetz-
lichen Regelungen und zu Gestaltungsvorschlagen gefihrt.
Hervorzuheben ist der Deutsche Corporate Governance Kodex.

1 Schmidt/WeiB (2009), S. 164, in Hommelhoff et al.
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Sogar speziell fir Familienunternehmen wurde ein solcher Kodex
vorgeschlagen?. Hennerkes® wendet sich gegen einen solchen
speziellen Kodex flir Familienunternehmen, weil er der Auffas-
sung ist, dass hier meist nicht die Interessenkonflikte und Kon-
trollprobleme groBer kapitalmarktorientierter Publikumsgesell-
schaften bestehen. In mittelstandischen Familienunternehmen
reduziere sich die Problematik der Corporate Governance ,auf
die Frage der Unternehmenskultur, der Unternehmensverfassung
und auf die Verbesserung des Handwerkinstrumentariums, mit
dem gearbeitet wird“.* Wir geben Hennerkes prinzipiell recht —
dennoch ist es unseres Erachtens erforderlich, eine Systematik
in dieses Thema zu bringen. Es ist auch zu bedenken, dass eine
vertrauensbasierte Unternehmenskultur in Familienunternehmen
angesichts unterschiedlicher Interessen im Unternehmen, aber auch
in der Familie doch ein MindestmaB an Regeln erfordert.
Die Einhaltung (,Compliance®) der gesetzlichen und der unter-
nehmensindividuellen Governance-Vorschriften ist auch zu
kontrollieren. Fir diese Aufgabe ist in groBen Unternehmen
vielfach eine eigene Funktion vorgesehen. In mittelstandischen
Familienunternehmen ist dies wohl entbehrlich. Hier kimmert
sich der Unternehmer selbst um Compliance-Fragen.
Man unterscheidet zwei groBe Teilbereiche der Business Gover-
nance:
® Gestaltung der Lenkungsstruktur und der Entscheidungs-
und Ausflihrungsprozesse. Dies ist die Aufgabe der Organi-
sation.
¢ Uberwachung der Entscheidungsprozesse (Controlling, inter-
nes Kontrollsystem, interne Revision und Risikomanagement).
Der Themenkomplex Business Governance wird in vielen Dar-
stellungen mit unterschiedlichen Abgrenzungen und Bezeich-
nungen flr die einzelnen Teilgebiete strukturiert. Auch die in-
dividuellen Unternehmensldsungen sind sehr vielfaltig.
Wir wollen vier Bausteine unterscheiden (vgl. Abb. 1), die eng
miteinander verzahnt sein missen, um ein konsistentes Sys-
tem zu ergeben:
® Organisation und Fuhrung
® Steuerung
® Risikomanagement
® internes Kontrollsystem

2 Vgl. May (2004).
3 Vgl. Hennerkes (2004), S. 260.
4 Ebenda, S. 260.
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Bausteine von Business Governance

Organisation und

St
Fithrung euerung

Risiko-
management

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

Héaufig werden die Bausteine mit Ausnahme der Organisations-
und Fuhrungsstruktur zusammenfassend als ,,Uberwachung®
bezeichnet.

Il. Baustein Organisation und Fiihrung

Um ein Unternehmen strategiebezogen lenken zu kénnen, be-
darf es einer Struktur, die eine Koordination im Hinblick auf das
Unternehmensziel ermdéglicht. Unter Organisation versteht man
zweierlei: einerseits die Schaffung und Gestaltung dieser Struk-
tur (, Tatigkeit“), andererseits das Ergebnis des Gestaltungs-
prozesses (,Zustand“). Es geht darum, generelle Regelungen
zu schaffen, die die Flihrung entlasten. Damit kommen Trans-
parenz, Berechenbarkeit und Kontinuitédt in das betriebliche
Geschehen. Diese Vorteile kdnnen in Nachteile umschlagen,
wenn Organisation im Sinne genereller Regelungen zu weit
getrieben wird. Die Folgen sind dann Burokratisierung und
Inflexibilitdt. Die Kunst besteht darin, zwischen generellen
Regelungen und Einzelfallentscheidungen ein Gleichgewicht
zu schaffen. Hierbei sind Schnelligkeit des Marktgeschehens,
Komplexitat der Leistungserstellung und UnternehmensgréBe
von entscheidendem Einfluss. Der FUhrungsstil des Unterneh-
mens ist ebenfalls ausschlaggebend. Familienunternehmen
sind dabei eher unter- als tberorganisiert. Viele Unternehmer
schatzen die Gestaltungsfreiheit und wollen sich nicht durch
straffe Organisation fesseln lassen.

Man unterscheidet zwei Dimensionen von Organisation:

* Die Aufbauorganisation legt im Sinne einer Aufgabenteilung
deren Zuordnung zu Stellen, Abteilungen, Bereichen etc. fest.
Es entsteht so die Organisationsstruktur.

* Die Ablauforganisation definiert, wie Arbeitsprozesse im Zeitab-
lauf stattfinden. Man spricht auch von Prozessorganisation.

FUS | SONDERAUSGABE/2022

Organisationsplane, Stellenbeschreibungen und Ablaufpléne
sollen diese Festlegungen dokumentieren.

Die Ausrichtung der Organisationsstruktur kann nach Funktio-
nen (funktionale Organisation), Produkten (divisionale Organi-
sation) oder nach Regionen erfolgen. Auch Kombinationen sind
mdglich (z.B. Matrixorganisation).

Ein zentraler Grundsatz in vielen erfolgreichen Familienunter-
nehmen lautet: ,schlank organisieren“. Simon stellt hier fest,
dass hohe Motivation und Identifikation der Mitarbeiter gewis-
sermaBen als ,,Organisationsersatz” dienen.® Komplexe Orga-
nisationsstrukturen, wie die Matrixorganisation, kommen sicher
nur in groBen Vielproduktunternehmen mit regionaler Vielfalt
infrage. In mittelstdndischen Familienunternehmen herrscht zu
Recht die funktionale Organisation vor.

In Familienunternehmen ist von groBer Bedeutung, dass man
die Rollen und das Zusammenspiel der Trager der Business
Governance, ndmlich Unternehmensfiihrung, Beirat (bzw. Auf-
sichtsrat) und Gesellschaftsversammlung, klar regelt.
Strategische Fuhrung findet in der Organisation Uber diese
Gremien statt. Die Gremien werden natirlich maBgeblich durch
den Gesetzgeber je nach Rechtsform bestimmt. Innerhalb des
Gesetzesrahmens bestimmen die Eigentiimer individuell die
Strukturen der Unternehmensfiihrung und -lenkung. In Fami-
lienunternehmen sind die Gremien das Bindeglied zur Familie
und deren Governance; die Ubergange sind je nach Familien-
struktur flieBend.

Wie eben angesprochen ist es wichtig, dass Organisations-
und Fuhrungskriterien, basierend auf den Werten der Unter-
nehmensstruktur, in einer Unternehmensverfassung festgehal-
ten werden.

lll. Baustein Steuerung

Die Definition und Abgrenzung des Begriffs ,,Uberwachung* ist
in der Betriebswirtschaftslehre besonders vielgestaltig. Wir
stellen auf Soll-Ist-Vergleiche ab und definieren Unternehmens-
iberwachung wie folgt: ,Unternehmerische Uberwachung lasst
sich ganz allgemein als Durchfiihrung eines Vergleichs zwi-
schen einem vorgefundenen Ist-Sachverhalt und einem Soll-
Sachverhalt definieren.“”

Der Grundgedanke der Uberwachung ist also die Schaffung
eines ,Regelkreises” aus Zielfeststellung (Soll), Kontrolle (Ist)
und KorrekturmaBnahmen.

Controlling ist in erster Linie keine Uberwachungsaufgabe (,Der
Controller ist kein Kontrolleur), sondern ein Steuerungsprozess
zur effizienten Erreichung der Unternehmensziele.® An ihm sind
sowohl Manager (,,Entscheider”) als auch Controller (,Entschei-
dungsunterstitzer®) beteiligt. Im Mittelpunkt stehen der Unter-
nehmensplan und seine Umsetzung. Hierbei haben Kontrollen
im Sinne von Soll-Ist-Vergleichen eine eminent wichtige »

Simon (2012), S. 35f.

Ebenda.

Freidank/Stenering (2012), S. 11.
Vgl. Horvath et al. (2020).

o N o
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Fur Berichterstattung relevante Risiken, die in der
Steuerungsverantwotung des Top-Managements sind

Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung

Funktion. Sie signalisieren, wie es um die Zielerreichung steht,
und stoBen ggf. MaBnahmen an. Dies sind die planungsbezo-
genen Kontrollen. Der Controller sorgt dafir, dass alle an den
Entscheidungen Beteiligten die dafiir erforderlichen Informatio-
nen erhalten (,Empféngerorientierung®). Sein immer noch wich-
tigstes Werkzeug ist das interne Rechnungswesen (wir kommen
auf das Controlling im achten Beitrag dieser Reihe zurtick).

IV. Baustein interne Kontrolle

Uberwachung im engeren Sinne bezieht sich auf Kontroll-
maBnahmen, die die Regeleinhaltungen in ihren verschiedens-
ten Aspekten zum Inhalt haben (,interne Kontrollen®). Ob es um
die Einhaltung von Sicherheitsvorschriften, Informationspflichten,
die Beachtung von Vertraulichkeitsregelungen, die Unter-
schriftsberechtigungen etc. geht — dies alles l&asst sich hier
subsumieren.
Die Einhaltung von Regelungen ist in erster Linie als Be-
standteil von Arbeitsablaufen zu organisieren. Zum Beispiel
ist klar festzulegen, wer einen Einkaufsvorgang ausldsen darf.
Kontrollen kdnnen auch von eigenen Abteilungen tbergreifend
wahrgenommen werden. Beispielsweise existiert in groBeren
Unternehmen ein Werkschutz. SchlieBlich gibt es noch die
Aufgabenstellung der internen Revision (,Internal Audit®), die
in der Uberpriifung der Kontrollregelungen auf Einhaltung,
Geeignetheit, Vollstandigkeit und Wirtschaftlichkeit durch
prozessunabhéngige, unabhéngige Personen besteht. Bei-
spielsweise wird gepriift, ob die Lagerbestandsfiihrung tages-
aktuell ist.
In der Praxis spricht man von , Three Lines of Defense*:
® First Line: operative, prozessinterne Kontrollen
(durch den Mitarbeiter selbst),
® Second Line: prozessubergreifende Kontrollen durch
eigenen Aufgabentrager (durch den Abteilungsleiter),
* Third Line: prozessunabhéngige Uberpriifung der Kontrollen
(durch die interne Revision).
Wichtig ist, dass die Uberwachungsaktivititen nicht als die
Suche nach einem ,,Stindenbock” praktiziert werden. Es geht
vielmehr darum, dass basierend auf einem Grundkonsens des
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Steuerungsverantwotung der Bereichsleiter sind

Vertrauens ,,Uberraschungen“ vermieden werden, die die Ziel-
erreichung des Unternehmens geféhrden kénnten.

V. Baustein Risikomanagement

Ein wichtiger Bestandteil der Governance ist die Erkennung,
Analyse, Bewertung und Uberwachung von Risiken. Risikoma-
nagement darf deshalb im Rahmen der Business Governance
nicht isoliert gesehen werden, sondern ist als integrativer Teil
von Planung und Kontrolle zu konzipieren. Wesentlich ist, dass
Risikomanagement systematisiert wird. Ein wertvolles Instru-
ment ist hier die Risikomatrix (vgl. Abb. 2).

In mittelstédndischen Familienunternehmen kénnen keine eige-
nen Aufgabentrager oder gar Abteilungen fir die einzelnen
Uberwachenden Governance-Aktivitdten vorgesehen werden.
Haufig hat z.B. der Controller die Aufgabe, die Unternehmens-
richtlinien (Gesetze und interne Regelungen) durch funktionie-
rende Governance-Strukturen im Interesse aller Stakeholder
sicherzustellen.

VI. Gestaltungsspezifika in mittelstéandischen
Familienunternehmen

In groBen Familienunternehmen ist die Business Governance

ahnlich wie in Publikumsgesellschaften gepragt.

Die Besonderheiten von mittelstdndischen Familienunternehmen

strahlen auch auf ihre Business-Governance-Strukturen aus.

Feststellen kann man in diesem Zusammenhang Folgendes®:

® Ein dokumentiertes Gesamtsystem der Business- und Family
Governance ist immer noch Mangelware.

® Gefiihrt und gesteuert wird vor allem in mittelstandischen
Familienunternehmen stark unternehmerzentriert.

® Die Beziehung zwischen Unternehmen und Familie ist das
wesentliche Spezifikum der Governance.

In den meisten Unternehmen liegt eine Prioritat des Unterneh-

mens der Familie vor. Die Familienkultur ist fir das Unterneh-

men pragend.

9 Vgl. dazu die umfassende empirische Untersuchung von Ulrich (2011).
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Das Vertrauen ist ein konstituierendes Element der Business
Governance. Interne Kontrollen sind haufig nicht systematisch.
Aufsichtsgremien werden vorrangig als Beratungsgremien ver-
standen.

Die Funktionswahrnehmung der internen Revision ist im Mit-
telstand gering ausgepragt.

Der Entwicklungsstand des Risikomanagements ist in mittel-
standischen Familien gering.

Diese Befunde diirfen allerdings nicht zum Schluss fihren, dass
es in mittelstdndischen Familienunternehmen insgesamt
schlecht um die Business Governance steht. Gerade Hidden
Champions mit einer schlanken Organisation fiihren sehr effek-
tiv. Vertrauen und Motivation ergénzen formalisierte Systeme.
Familienunternehmen sind so vielfaltig und individuell, dass fir
sie keine einheitlichen Governance-Rezepte formuliert werden
sollten. May™ ist zuzustimmen: ,Im Familienunternehmen ist
Corporate Governance ein Akt weiser Selbstbeschrankung. Sie
macht Familienunternehmen besser. Und hilft ihnen, ihre Chan-
cen auf ein Uberleben in Familienbesitz zu erhéhen.“ Dennoch
lassen sich einige allgemeine Empfehlungen zur Gestaltung
von Business Governance geben:

® Klaren Sie, welche Einflussfaktoren (z.B. Unternehmens- und
FamiliengréBe, Unternehmens- und Wertschépfungsstruktur
etc.) fur lhr Unternehmen maBgeblich sind!

Definieren Sie klar Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung fur die Kernakteure Unternehmensfiihrung, Beirat bzw.
Aufsichtsrat und Gesellschafterversammlung!

® Sorgen Sie daflr, dass die Funktionen der internen Kontrolle,
internen Revision, des Risikomanagements und Controllings
festgelegt und wahrgenommen werden! Sie missen in Stel-
lenbeschreibungen verankert werden.

Ein klarer, gut dokumentierter Organisationsplan hat die
Gesamtstruktur des Unternehmens transparent zu machen!
Fir die wichtigsten Entscheidungsprozesse sind die Pro-
zessschritte zu definieren und ihr zeitlicher Ablauf mit Zu-
sténdigkeiten fur die Entscheider zu bestimmen!

® Alle Regelungen der Business Governance, die ein Gesamt-
system ergeben missen, sind in einem Pflichtenheft festzu-
halten und im Unternehmen wie auch in der Familie zu kom-
munizieren (Unternehmensverfassung).

Business- und Family Governance sind aufeinander abzu-
stimmen! Achten Sie insbesondere auf die Entscheidungs-,
Kontroll- und Informationsschnittstellen!

Vermeiden Sie aber, eine Blrokratie zu installieren! Daher
zum Schluss der weise Satz von Hennerkes: ,,Corporate
Governance‘ in Familienunternehmen heiBt ,Unternehmens-
kultur.“" L 2

10 May (2012), S. 142.
11 Hennerkes (2004), S. 265.
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FAMILY GOVERNANCE

Die ORGANISATION DER FAMILIE

VoN DR. MICHAEL BREYER

ABSTRACT

In der Folge zu ,Business Governance - Die Organisation des Unternehmens” von Péter Horvath befasst sich der folgende

Beitrag mit Family Governance.

I. Ordnungsrahmen fiir die Familie an der
Schnittstelle zum Unternehmen

Ein umfassender Ordnungsrahmen fir Familienunternehmen

(,Family Business Governance®) sollte gleichermaBen das

Unternehmen und die Familie im Blick haben." Inhaltlich kann

man die folgenden Themenbereiche der Family Governance

unterscheiden:?

® Bedeutung und Inhalt der familiaren Werte

® Bedeutung des Unternehmens und des Familienvermégens
fur die Familie

® Regeln zum Erhalt des Unternehmens in Familienhand

® \Joraussetzungen der Unternehmensnachfolge

® Rolle der einzelnen Familienmitglieder

® Schulung und Qualifizierung der Familienmitglieder

® Erwartungen der Familie an die Geschéftsfihrung

® Erwartungen der Familie an eheliche und erbrechtliche Rege-
lungen ihrer Mitglieder

® Bedeutung von Familientagen als institutionalisierten Familien-
treffen

® Benennung eines Familienverantwortlichen als Ansprech-
partner fir alle Familienmitglieder und ggf. auch als Vermitt-
ler und Mediator in Konfliktsituationen

® Ggf. Einrichtung eines Family Office im Sinne eines ,,Struk-
turkonzepts fir die gemeinsame Vermdgensplanung und
-verwaltung des Familienvermdgens*

1 Kirchdorfer/Breyer (2014), FuS Sonderheft 2014, S. 13 ff.

2 Baus, Die Familienstrategie, 2. Aufl. 2007, S. 151 ff. Ferner etwa Carlack/ Ward
(2010), When Family Businesses are Best, S. 196 ff.; Koeberle-Schmid/Witt/Fahrion
(2012), in: Family Business Governance, 2. Aufl., S. 37 ff.

INHALT
I.  Ordnungsrahmen fUr die Familie an der Schnittstelle zum
Unternehmen
Il. Regelungsinstrumente
1l Einzelne Aspekte der Family Governance
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Familientag und weitere Institutionen der Familie
Qualifikation der Familienmitglieder
Die Rolle von Familienmitgliedern im Unternehmen
Information der Familie
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® Ggf. organisierte Blindelung der philanthropischen Aktivita-
ten der Familie

Wichtig bleibt festzuhalten, dass es sich bei diesen Themen-
bereichen nur um Merkposten handelt, Giber deren Regelung —
oder auch bewusste Nichtregelung — sich jede Unternehmer-
familie Klarheit verschaffen sollte. Welche Regelungen sich eine
Familie gibt, ist damit nicht vorprogrammiert. Ebenso wenig
wie bei der Business Governance lasst sich fur die Family
Governance nach unserer Einschétzung ein einheitlicher Ord-
nungsrahmen im Sinne einer Best Practice fir alle Familien-
unternehmen formulieren. Jede Familie hat ihre eigenen Erfah-
rungen, kennt ihre ,Familiendynamik® und weiB um ihre mog-
lichen Konfliktherde. Was fir ein Familienunternehmen perfekt
ist, kann flir ein anderes zerstérend sein. Auch fir die Family
Governance sollte daher ausgehend von den individuellen
Gegebenheiten eine maBgeschneiderte Lésung entwickelt
werden.

Il. Regelungsinstrumente

Die friiher vorherrschende Beschrankung auf traditionelle, rein
rechtliche Regelungsinstrumentarien mit einem mehr oder
minder standardisierten Gesellschaftsvertrag im Mittelpunkt ist
schon lange Vergangenheit. Durchgesetzt hat sich die Erkennt-
nis, dass die Rahmenbedingungen fir die Familie, die Gesell-
schafter und das Unternehmen im Gesellschafter- und Familien-
kreis gemeinsam erarbeitet und an die individuellen Ziele und
Werte angepasst werden mussen. Die weiterhin unverzicht-
baren juristischen Dokumente wie Gesellschaftsvertrag,
Geschaftsordnungen, Ehevertrag, Unternehmertestament etc.
koénnen in diesem Prozess (,,Der Weg ist das Ziel“) durch eine
Familiencharta ergédnzt werden, die sich auf die inhaltlich
wesentlichen Punkte der Family Business Governance konzen-
triert, bewusst knapp und in allgemein versténdlicher Sprache
gehalten ist® und grundséatzlich als rechtlich unverbindliches
Dokument ausgestaltet sein sollte*. Ein solches Dokument
muss allerdings nicht zwingend alle Aspekte der Family Busi-

3 Baus (2016), Die Familienstrategie. 5. Aufl., S. 135 ff.; Lange (2013), in: Die Vertrége
der Familienunternehmer, S. 38; Kormann (2012), in: FuS, 2012, S. 14 f.

4 Ausfiihrlich Hueck (2017), Die Familienverfassung, S. 129 ff., S. 313 ff.;
ferner Fleischer, NZG 2017, 1201 ff.
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ness Governance abdecken. Es kann sich im Sinne einer
»Familienrichtlinie fur [...]* auch darauf beschranken, Teilbe-
reiche zu regeln, die der Familie im konkreten Fall wichtig sind.
Ein Beispiel wéren hier Vorgaben zur Mitarbeit von Familien-
mitgliedern im Unternehmen. Es ist jedoch keinesfalls zwin-
gend, den Weg Uber eine sogenannte Familiencharta zu gehen.
Es kann auch genligen, die wesentlichen konzeptionellen

Fragen Schritt fir Schritt gemeinsam mit der Familie zu erar-
beiten und dies unmittelbar in die Formulierung rechtlich bin-
dender Vertrage einflieBen zu lassen.

SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass nicht alles, was sich regeln
lasst, auch geregelt werden muss. Im Sinne einer Konfliktpra-
vention kann es manchmal klliger sein, gewisse Fragen nur in
Form unverbindlicher Leitlinien zu regeln oder auch auf eine »
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schriftliche Regelung zugunsten gelebter Prinzipien ganz zu
verzichten.

lll. Einzelne Aspekte der Family Governance

1. Werte der Familie und Ziele

Ein traditioneller Grundsatz lautet, dass ,,Unternehmen vor
Familie” oder ,,Gemeininteresse vor Individualinteresse” geht.
Ob man ein solches vorbehaltloses Pra fiir das Unternehmen
im Rahmen der Family Business Governance tatsachlich als
Obersatz formulieren will, sollte sorgféltig erwogen werden. In
der Regel lassen sich konkrete Konfliktsituationen vielfach dann
doch nicht Uber einen einseitigen Vorrang des Unternehmens
I6sen, wenn man zugleich den Familienfrieden erhalten will.
Praktisch dirfte es also eher darum gehen, in Konfliktsituatio-
nen einen Ausgleich zu finden, der die Existenz und Handlungs-
fahigkeit des Unternehmens sichert, aber auch den einzelnen
Gesellschafter ,leben lasst“. Wenn das gewollt ist, konnte es
sich empfehlen, eine Formel zu wahlen, die ein solches Aus-
gleichsstreben deutlicher zum Ausdruck bringt. Im Ubrigen
sollte man darauf achten, dass die Werte der Familie, die in
einer Familiencharta niedergelegt werden, mit etwaigen im
Unternehmen bereits definierten ,Werten und Visionen des
Unternehmens® in Einklang stehen. Vor allem aber sollten die
Werte, die die Familie fir sich und das Unternehmen formu-
liert, von den Familienmitgliedern und im Familienunternehmen
verstanden und gelebt werden. Werden diese Werte insoweit
ins Unternehmen hinein nicht kommuniziert, kann es leicht zu
Divergenzen zwischen den von der Familie erwiinschten und
den gelebten Werten kommen, was nicht nur die AuBendar-
stellung des Unternehmens tangiert, sondern auch streitfor-
dernd wirkt. Auch sollten die Ziele, die die Familie vorgibt, mit
der Lang- und Mittelfristplanung des Unternehmens konform
gehen, etwa in puncto Arbeitsplatze, Standorte, Zukunfts-
fahigkeit von Traditionsgeschéftsbereichen etc.

2. Familientag und weitere Institutionen der Familie

Dass das Unternehmen 6konomisch und juristisch Organe in
Form zumindest einer Gesellschafterversammlung und einer
Geschaftsfihrung bendtigt, versteht sich von selbst. Es kann
sinnvoll sein, auch der Familie durch die Einrichtung bestimm-
ter Institutionen (,Organe der Familie”) und die Zuordnung
bestimmter Kompetenzen und Aufgaben gesteigerte Hand-
lungsfahigkeit zu geben und durch solche Organe streitpraven-
tiv oder konfliktldsend zu wirken. In Betracht kommen hier etwa
ein Familienverantwortlicher bzw. ein Familienausschuss und
Familientage. Werden solche Institutionen eingerichtet, ist es
wichtig, ihre Aufgaben und Kompetenzen klar von den fir das
Unternehmen zustandigen Organen abzugrenzen. In der Familie
sollte keinesfalls ein Selbstverstandnis entstehen, dass solche
Familienorgane Gbergeordnet sind und bei wichtigen Entschei-
dungen im Unternehmen das letzte Wort haben. Im Sinne einer
ganzheitlichen Family Business Governance muss es gelingen,
die Besetzung, die Kompetenzen, das Selbstverstandnis, die
Qualifikation und die Entscheidungsgrundlagen (Nach welchen
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Kriterien wird in welchen Organen abgestimmt?) aufeinander
abzustimmen, damit nicht Konflikte geschaffen werden, die
durch solche Organe vermieden werden sollten.

3. Qualifikation der Familienmitglieder

Eine nicht zu unterschétzende Bedeutung dabei, kiinftige Kon-
flikte in der Familie zu vermeiden, liegt in der Qualifikation ih-
rer Mitglieder, vor allem wenn sie (kiinftig) Gesellschafter sind.
Eine gute Family Governance wird erleichtert, wenn die Mitglie-
der der Familie die ihnen zugeordneten Aufgaben und Kompe-
tenzen auch professionell wahrnehmen kénnen. Eine solche
Qualifikation kann naturgemaB nicht vorausgesetzt werden. Es
ist deshalb wichtig, dass entsprechende Schulungs- und Fort-
bildungsprogramme auf die einzelne Familie abgestimmt
werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn im Generationen-
verlauf eine immer weitere Entfernung der Familienmitglieder
vom Unternehmen droht und Kernkompetenzen fur das Ver-
stdndnis des Unternehmens nicht mehr ,,am Kiichentisch” von
Kindheit an vermittelt werden. Solche Programme kdnnen
individuell im eigenen Unternehmen entwickelt werden. Es kann
aber zwischenzeitlich auch auf eine ganze Reihe etablierter
Programme und Fortbildungsangebote von Hochschulen und
professionellen Beratern zurlickgegriffen werden. Ein Neben-
effekt solcher Programme kann auch sein, dass die eigenen
Sprosslinge Gelegenheit bekommen, den Nachwuchs aus
anderen Unternehmerfamilien kennenzulernen, um sich aus-
zutauschen.

4. Die Rolle von Familienmitgliedern im Unternehmen

Gerade in Familienunternehmen mit gréBerem Gesellschafter-
kreis kann es sich empfehlen, klare Regeln fiir die Mitarbeit von
Familienmitgliedern zu entwickeln. Ublicherweise wird dabei
zwischen Praktika, einer Dauerstellung unterhalb der Geschafts-
fiihrungsebene und der Ubernahme der Geschéftsfilhrung bzw.
der Vorbereitung hierauf unterschieden. Kritisch wird dabei viel-
fach die dauerhafte Mitarbeit unterhalb der Geschéftsfiihrungs-
ebene gesehen, um mdgliche Hierarchiekonflikte und den
Argwohn von Ungleichbehandlung innerhalb der Familie und
innerhalb der Belegschaft von vornherein zu vermeiden. Zum
Verhéltnis von Familienmitgliedern und externen Dritten bei der
Besetzung der Geschéftsfiihrung existieren vielfach Regelun-
gen, dass Familienmitglieder nur dann Mitglied der Geschafts-
fihrung werden sollen, wenn sie mindestens so qualifiziert wie
externe Dritte sind. Oder noch kirzer: ,Der oder die jeweils
Beste soll Geschéftsfiihrer werden, unabhangig von der Familien-
zugehdrigkeit.“ Solche Aussagen sind gut gemeint, sie bleiben
aber im besten Fall wirkungslos, wenn es an der inhaltlichen
Umsetzung einer solchen Regelung im Gesellschaftsvertrag
und an der Koordination mit den gesellschaftsrechtlich fur die
Besetzung der Geschéftsfiihrung zusténdigen Organen fehlt:
Anhand welcher Kriterien soll gemessen werden, wer ,,qualifi-
ziert“ oder ,der Beste“ ist? In welchem Verfahren soll das er-
mittelt werden? Wer entscheidet am Ende Uber die Bestellung
des Geschaftsfuihrers? Soll das zustédndige Gremium bei der
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Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung

Neubesetzung von Geschéaftsflhrerpositionen z.B. mithilfe ei-
nes externen Personalberaters ein verkehrsibliches Stellen-
besetzungsverfahren durchfiihren, in dem das betreffende Fa-
milienmitglied sich genau so bewerben muss wie externe Be-
werber? Inhaltliche Vorgaben der Family Governance sollten
also stets durch klare Verfahrensvorgaben erganzt werden.

5. Information der Familie

Zu einem Familientag werden neben den Gesellschaftern haufig
auch die Ehegatten, die langjahrigen Lebenspartner, Kinder
und sonstige Angehdrige eingeladen. Neben den sozialen
Veranstaltungen zur Pflege des familidren Miteinanders sollen
bei solchen Gelegenheiten meist auch Kenntnisse Uber das
Unternehmen, seine Strategie, seine Probleme etc. vermittelt
werden. Damit sollen die Familienmitglieder, gerade auch die
kinftigen Gesellschafter, mehr Gber das Unternehmen erfah-
ren, als auf der Unternehmens-Webseite steht und den ver-
offentlichten Jahresabschlussunterlagen zu entnehmen ist.
Solche nichtéffentlichen Informationen unterliegen jedoch der
Vertraulichkeitsverpflichtung nicht nur der Geschéftsfihrer, son-
dern auch der Beiratsmitglieder und der Gesellschafter. Gesell-
schaftsvertrége enthalten vielfach Klauseln, wonach die Gesell-
schafter und die Beiratsmitglieder verpflichtet sind, nicht nur
Uber Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse, sondern Uber alle
Angelegenheiten der Gesellschaft gegenliber AuBenstehenden

FUS | SONDERAUSGABE/2022

Stillschweigen zu bewahren. Fir die Geschaftsfihrer ergeben
sich ahnlich weitreichende Verschwiegenheitsverpflichtungen
bereits aus dem Gesetz. Ein solcher Konflikt der Familiencharta
mit gesetzlichen und vertraglichen Vertraulichkeitsverpflichtun-
gen darf nicht entstehen, sondern muss im Gesellschaftsver-
trag entsprechend berlcksichtigt werden. *
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DIE ENTWICKLUNG EINER
NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE
IN UNTERNEHMERFAMILIEN

EIN VORGEHENSMODELL FUR DIE PRAXIS

VonN ProF. DR. MARCEL HULsBECK UND ANDREA GERLITZ

ABSTRACT

Nachhaltigkeit ist ein entscheidender Wettbewerbsvorteil geworden. Familienunternehmen kénnen in diesem Bereich eine Vor-
reiterrolle einnehmen. Eine Nachhaltigkeitsstrategie muss immer die familidre und unternehmerische Komponente gleichzeitig
berlcksichtigen. Daher ist es fir die Gesellschafter unerlasslich, sich die zu diesem Thema notwendigen Kompetenzen anzu-
eignen. Die gemeinsame Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie im Gesellschafterkreis, welche auch unternehmerisch
wirksam wird, stellt eine gute Ausgangsbasis zur Reflexion der familidren und unternehmerischen Werte dar. Dieser Aufsatz will
dazu einen Beitrag leisten. Basierend auf unseren aktuellen Erkenntnissen haben wir ein Modell entwickelt, welches Unterneh-
merfamilien gezielt zur Entwicklung einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie nutzen kénnen.

l. Einfiihrung

Um das Thema Nachhaltigkeit kommt keine Unternehmerin und
kein Unternehmer herum. Der gesellschaftliche Druck verschie-
denster Gruppen (Kunden, Lieferanten, Investoren, Staat etc.)
wachst rasant.” Studien belegen, dass gerade einige Familien-
unternehmen eine Vorreiterrolle im Bereich Nachhaltigkeit ein-
nehmen.? Spezifische Werte und Tugenden, die durch die
Eigenttiimerfamilie in das Unternehmen getragen werden, Lang-
fristorientierung, Mitarbeiterbindung, sowie enge soziale Netz-

1 Emstetal. (2022a).
2 Hiilsbeck et al. (2020).
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werke wirken sich positiv auf das Nachhaltigkeitsengagement
aus.® Dies wiederum stérkt zum einen unternehmerische Aspekte
wie die Innovationskraft, Wettbewerbsvorteile und Rendite. Zum
anderen fordert Nachhaltigkeitsengagement nicht-finanzielle
Aspekte wie die Reputation der Unternehmerfamilie und des
Unternehmens.* Bei der Entscheidung Uber Nachhaltigkeits-
initiativen spielen die Werte und Ziele der Eigentiimerfamilie ei-
ne essenzielle Rolle.®

Der Triple-Bottom-Line-Ansatz als Ausgleich dkonomischer, 6ko-
logischer und sozialer Ziele kann als das zentrale Management-
und Denkmodell gesehen werden, in dem sich der Nachhaltig-
keits- und der Corporate-Responsibility-Gedanke miteinander
vereinen.® Dieser Ansatz kann hilfreich sein, um einen ganzheit-
lichen Blick auf Nachhaltigkeit in einem Unternehmen oder in
einer Organisation einzunehmen und in 6kologische, konomi-
sche und soziale Ziele zu gliedern.

Vorab noch ein Wort zur Besonderheit des folgenden Modells.
Gerade in den Wirtschaftswissenschaften werden Erkenntnisse
gerne in vereinfachenden, wenigen und gut abgegrenzten
Kategorien dargestellt — dies wird der Komplexitat der Realitat
allerdings selten gerecht. Sie mdgen Ubersichtlich und schnell
verstéandlich sein, verflihren jedoch zu einem Schubladenden-
ken. Unsere komplexe und dynamische Welt verlangt nach
Modellen, die zu einem lebendigen Denken ,,out of the box*“
anregen. Um dies zu férdern, wird hier ein dynamisches Modell
in Form einer Lemniskate (einer liegenden Acht) vorgestellt. Die
Lemniskate symbolisiert den fortwdhrenden Prozess und
verdeutlicht, dass sich alles stets im Fluss befindet. Die Lemnis-

S. hierzu Le Breton-Miller/Miller (2016).

S. hierzu Curado/Mota (2021).

Ernst et al. (2022b).

Vgl. Bansal/Song (2017) und Elkington (1997).

(o2 IF S L)
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

kate driickt auch die Polaritat aus, die in einem Familienunter-
nehmen standig besteht: Familiensphére und Unternehmens-
sphére, grafisch durch die linke und rechte Halfte der liegen-
den Acht verdeutlicht. Der Kreuzungspunkt der Lemniskate hat
eine zentrale Bedeutung, da sich hier die beiden Sphéaren
begegnen. Wichtige Entscheidungstrager werden die Personen-
gruppen aus dem Top-Management sowie jene aus Aufsichtsrat
und Beirat sein. Diese werden (sehr wahrscheinlich) sowohl
aus Familienmitgliedern als auch aus Externen zusammenge-
setzt sein. Dieses Zusammenwirken von einerseits der
Familiensphare und andererseits der Unternehmenssphére wird
im Schnittpunkt des Modells verdeutlicht. Dieser Kreuzungs-
punkt markiert auch den Zeitpunkt, ab dem aus strategischen
Uberlegungen konkrete Entscheidungen mit Handlungskonse-
quenzen werden.

Il. Zehn Schritte zur Nachhaltigkeit

1. Bewusstmachen von Werten in der
Unternehmerfamilie und im Gesellschafterkreis
Unternehmerfamilien pflegen ein generationsiibergreifendes
Denken und Planen. Damit ist bereits der Grundstein fiir eine
Nachhaltigkeitsstrategie gelegt. Konkrete Anknipfungspunkte
dafir finden sich in den gelebten Wertevorstellungen und der
Geisteshaltung der Familie. Am Beginn soll daher eine Aus-
einandersetzung mit diesen immateriellen Werten der Familie
stehen. Dabei muss es auch darum gehen, neben den schrift-
lich fixierten Statuten, wie beispielsweise einer Familienverfas-
sung, ebenso die nur mindlich Uberlieferten und auch die
unausgesprochenen Wertevorstellungen zu betrachten. Es geht
also um ein Bewusstmachen und Reflektieren von ,ehernen®
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Gesetzen und Idealen der Familie, die im Bedarfsfall analysiert
und moduliert werden kdnnen. Eine Mdglichkeit, sich mit den
eigenen Werten auseinanderzusetzen und herauszufinden,
welche Werte in der Familie lebendig sind, besteht darin, sich
an etablierten Wertemodellen zu orientieren. Darauf aufbauend
konnen Elemente definiert werden, die unmittelbar oder
mittelbar das Fundament einer Nachhaltigkeitsstrategie bilden.
Damit die Werte nicht abstrakt bleiben, sondern auch in der
Praxis gelebt werden, empfiehlt es sich, sie mit beobachtbaren
Folgen und Handlungen zu verkniipfen. Ein gemeinsames
Wertefundament kann wegweisend sowohl flir die Familie als
auch fur das Unternehmen sein. Auf diesem grundlegenden
Schritt werden alle weiteren aufbauen. Leitfragen kdnnen hier
sein:
* Welchen Werten flihlt sich die Familie verpflichtet?
® Was ist der Familie wichtig? Was hélt sie als Familie zusam-
men?
* Welche Vorgaben mdchte sie sich als Familie und welche dem
Unternehmen geben?
® Woran erkennt sie, dass die Werte gelebt werden bzw. dass
sich jemand nicht daran halt?

2. Familienstrategie

Die Entwicklung eines solchen nachhaltigen Wertekanons kann
und darf naturlich nicht unabhéngig von der gesamten Gover-
nance der Familie, insbesondere der Entwicklung einer koha-
renten Familienstrategie, gesehen oder gar parallel dazu ent-
wickelt werden. Vielmehr sollte die Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie integraler Bestandteil eines Familienstrategie-
prozesses sein. Im WIFU-Praxisleitfaden ,Familienstrate- >»
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gieentwicklung in Unternehmerfamilien” wird dieser Prozess in
zwolf Schritten beschrieben. Die Verknipfung zu diesem Leit-
faden ist insbesondere im dort behandelten Themenfeld drei,
»Werte und Ziele fir Unternehmen und Familie“, zu finden.

3. Nachhaltigkeitsorientierung

Aus dem Wertefundament und der Familienstrategie kann eine
erste Nachhaltigkeitsorientierung abgeleitet werden. In diesem
Schritt geht es darum, herauszufinden, was die organische Nach-
haltigkeitsorientierung eines spezifischen Familienunternehmens
ist — also welches die Nachhaltigkeitsthemen sein kénnen, die
sich auf natirrliche Weise aus dem Unternehmen und seinem
Umfeld ergeben. Diese Orientierung hé&ngt nicht allein vom
unternehmerischen Willen ab, sondern ebenso von Umfeld,
Regulierungspolitik, Branche, Wettbewerb, Kunden, Lieferanten
oder Mitarbeitern. Aus einer Vielzahl von Méglichkeiten werden
hier zwei skizziert. Eine Mdglichkeit ist es, entlang der eigenen
Wertschépfungskette mogliche Optimierungen im Sinne der
Kreislaufwirtschaft vorzunehmen. Es ist ein holistischer und
integrativer Ansatz, der an der Verantwortung des Unterneh-
mens, seiner Tatigkeit und seinem Umfeld anknupft. Die Kreis-
laufwirtschaft beschreibt ein regeneratives System, in dem Res-
sourcen effizient eingesetzt werden und durch Verringern und
SchlieBen von Material- und Energiekreislaufen eingespart
werden. Eine weitere Mdglichkeit besteht darin, Nachhaltigkeit
als Ausgleich fiir nicht-nachhaltiges Wirtschaften zu begreifen.
In diesem letzteren Fall begibt man sich leicht in die Gefahr des
,Greenwashing“ als modernen Ablasshandels, wenn man sich
einzig auf eine Strategie des Ausgleichs verlasst.

4. Nachhaltigkeit auf Familienebene: Commitment,
Kontrolle und Kontinuitat

Es geht in diesem Schritt darum, die Nachhaltigkeitsstrategie
eines Familienunternehmens auf den Wertevorstellungen und
der Geisteshaltung der Eigentimerfamilie aufzubauen, damit die
begrenzten Ressourcen des Unternehmens effizient genutzt
werden koénnen. Die bisherigen Schritte auf der ,,Familienseite”
werden so zusammengefihrt, dass sie kommunizierbar werden.
Ist das Nachhaltigkeitsengagement in Familie und Unternehmen
eine reine Reaktion auf extern wahrgenommenen Druck, z.B.
aufgrund von Gesetzgebung oder Kundenanforderung, dann
laufen diese Unternehmen regelmaBig den steigenden Nachhal-
tigkeitsforderungen ihrer einflussreichen Wertschépfungspart-
ner hinterher. In dieser rein reaktiven Position zeigt sich, dass
solche Nachhaltigkeitsinitiativen einen geringen Wirkungsgrad
haben und Unternehmen es versaumen, Nachhaltigkeit als Kom-
petenz und Wettbewerbsvorteil zu nutzen. Familienunterneh-
men, deren Motivation in einem echten gesellschaftlichen Bei-
trag liegt, entwickeln hingegen nachhaltige Prozesse, Produkte
und Geschaftsmodelle, die nicht nur Vorbildfunktion fir ihre
Wertschépfungspartner haben, sondern gleichzeitig zum Wett-
bewerbsvorteil werden.® Das Erreichen von kurzfristigen Profit-
zielen und langfristigen Nachhaltigkeitsinvestitionen stellt fir
diese Unternehmen keinen Widerspruch dar, sie verfolgen eine

7 Riisen etal. (2019).
8 Hiilsbeck et al. (2020).
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proaktive Strategie.® Aktuelle Forschungsergebnisse zu Vor-
reitern einer solchen proaktiven Strategie zeigen, dass es vor
allem auf drei Aspekte ankommt, welche den Erfolg einer Nach-
haltigkeitsstrategie garantieren: Commitment, Kontrolle und
Kontinuitat.™ Hier sind vor allem drei strategische Fragen zu
stellen, welche die vorgenannten Uberlegungen nicht nur ver-
dichten und messbar machen, sondern auch konkrete Steue-
rungsimpulse mit langfristigen und irreversiblen Investitionen
verknipfen:
® Commitment: Was ist unsere Selbstverpflichtung als Familie
gegeniber Nachhaltigkeit?
® Kontrolle: Wie messen wir das und wie kénnen wir gewahr-
leisten, dass die Nachhaltigkeitsprojekte umgesetzt werden?
* Kontinuitat: Welche MaBnahmen sind dazu geeignet, die
Nachhaltigkeitsthemen in die nachfolgenden Generationen zu
tragen? Wie verankern wir diese Nachhaltigkeitswerte und
-themen?

5. Status-quo-Analyse mit dem Top-Management
Nun geht es im néachsten Schritt darum, die Ist-Situation im
Unternehmen zu bestimmen. Hier arbeitet die Unternehmer-
familie mit dem familieninternen und -externen Top-Manage-
ment zusammen, um die generelle StoBrichtung der familiaren
Strategie mit der aktuellen unternehmerischen Realitat abzu-
gleichen. Obwohl es, insbesondere bei operativ tatigen Eigen-
timerfamilien, schwerféllt, die ersten vier Punkte von diesem
finften Prozessschritt klar abzugrenzen, ist es doch empfeh-
lenswert, die pragmatische Realitét des Unternehmens erst jetzt
in den Prozess einflieBen zu lassen. Es ist an dieser Stelle noch
einmal wichtig, zu betonen, dass die Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsstrategie immer auch ein sinnstiftender Prozess ist,
der zur Familienentwicklung mit beitragen soll. Wird diese Sinn-
stiftung zu friih durch den Status quo gestort (,Das ist viel zu
teuer”, ,,Unsere Kunden wollen das nicht”, ,Wir sind doch keine
Hippies!“ etc.), wird auch kein nachhaltiger Veranderungsimpuls
von diesem Prozess ausgehen.

6. Nachhaltigkeit auf der Top-Management-Ebene:
verinnerlichen und vermitteln

An dieser sensiblen Stelle in diesem Modell ist der Gesellschaf-
terkreis besonders gefragt: Im Schnittpunkt trifft die Familie auf
das Unternehmen. Nachdem die Wertevorstellungen und die
Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmerfamilie geklart
worden sind, steht nun der entscheidende Schritt an, diese
Wertevorstellungen so an das Top-Management weiterzutragen,
dass dieses die Werte nachvollzieht, verinnerlicht und vermitteln
kann. Hierin besteht eine gewisse Herausforderung, da dieser
Schritt allzu leicht nur oberflachlich angegangen werden kann.
Kritisch wird es, wenn er nur formal ,,abgehakt” werden soll und
das Top-Management die Werte als reine Vorgaben wahrnimmt
und keine verinnerlichten, lebendigen Werte in das Unterneh-
men weitertragen kann.'! Trotz der gesellschaftlich anerkannten
Wichtigkeit und Akzeptanz von Nachhaltigkeit ist hier mit Wider-
stand auf Management- und Mitarbeiterebene zu rechnen. »

9 Vgl. Hiilsbeck et al. (2020).
10 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
11 Hierzu auch Gerken/Hiilsbeck (2018).
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

Auf strategischer Ebene vorstellbar waren z.B. Veranstaltungen,
in denen die Familie gemeinsam mit dem Top-Management
Nachhaltigkeitsthemen, die fir das Unternehmen relevant sind,
aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Je nach Unterneh-
menskultur kdnnen hier Wissenschaftlerinnen, Kiinstler und Ak-
tivistinnen zu Wort kommen. Genauso kann es inspirierend sein,
sich mit Vertretern von zukunftstrachtigen Nachhaltigkeitsvor-
reitern zu treffen und auszutauschen. Ziel ist es, vom Abstrak-
ten ins Konkrete zu gelangen. In einem weiteren Schritt ist es
notwendig, die neue Nachhaltigkeitsstrategie in die
Unternehmensbereiche in einer Art und Weise auszurollen, dass
sie flr alle Mitarbeiter verstandlich und lebbar wird.

7. Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene:

Purpose, Professionalisierung und Partnerschaften

Ergebnis des im vorhergehenden Schritt angestoBenen Nach-

haltigkeitsprojekts muss es sein, diese nachhaltig im Unterneh-

men zu etablieren. Auch hier zeigen aktuelle Studien zu Vorreitern
in diesem Bereich, dass vor allem drei Aspekte zum Gelingen
beitragen.’? Von der abstrakten Idee, dem Ideal, den Wertevor-
stellungen geht es zur Tat, der konkreten, praktischen Umset-
zung. Das Entwickeln einer Nachhaltigkeitsstrategie geht mit
groBen Veranderungen und Innovationen einher, die zeit- und
ressourcenintensiv sind und mit ,geduldigem Kapital®,

Rlckzahlungen Uber einen langeren Zeitraum, verbunden sind.

Verschiedene Anspruchsgruppen mit gegenlaufigen Meinungen

werden unter Umstanden groBen Druck austiben und versuchen,

die Projekte zu stéren oder zu verhindern. Neben gemeinsamer

Motivation, Wertefundament, Verpflichtungen und Purpose (sinn-

stiftendes Unternehmensziel) braucht es auch Professionalisie-

rung fur die praktische Umsetzung. Partnerschaften sind ein wei-
terer Schllssel zu nachhaltigem Erfolg." Durch Austausch und

Kooperationen wird Wissen weiterentwickelt, wovon alle Seiten

profitieren kdnnen. Diese Partnerschaften lassen sich einerseits

entlang der Wertschdpfungskette im Sinne einer nachhaltigen

Schicksalsgemeinschaft bilden, andererseits konnen sie auch

mit befreundeten Unternehmerfamilien und Hochschulen gebil-

det werden. Es gilt also, die Nachhaltigkeitsstrategie so umzu-
setzen, dass sie folgende Fragen beantwortet und den selbst
gesetzten Anspriichen geniligen kann:

® Was ist das sinnstiftende Ziel (Purpose) unseres Familienun-

ternehmens? Wie tragen wir auf gesellschaftlicher Ebene zur

Sinnstiftung bei, indem wir fuir alle unsere Anspruchsgruppen

Nutzen stiften?

Wie kdnnen wir alle Anspruchsgruppen so einbinden, dass sie

sich mit uns ,auf die Reise der Nachhaltigkeit” begeben? Wie

kénnen wir unseren Purpose so glaubhaft und authentisch
kommunizieren, dass er unsere Anspruchsgruppen ebenfalls
zu nachhaltigem Handeln motiviert?

* Wie kénnen wir Professionalisierung auch im Bereich Nach-
haltigkeit in unserem Unternehmen fordern? Ist Nachhaltig-
keit in allen Aspekten unseres Human-Resource-Prozesses
von der Rekrutierung Uber Zielvereinbarungen bis hin zur Per-
sonal- und Karriereentwicklung abgebildet? Wie kénnen wir
externe Expertise einbinden, z.B. durch gemeinsame Projekte

12 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
13 Vgl. Sharma/Sharma (2021).
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mit Kunden oder Lieferanten, Kooperation mit Hochschulen
oder durch externe Beratung?

8. Nachhaltigkeitsziele entlang der Wertschépfung

definieren

Ausgangspunkt ist die Nachhaltigkeitsorientierung, welche die

Unternehmerfamilie in Schritt drei vorgenommen hat. Darauf

aufbauend werden nun Nachhaltigkeitsziele entlang der Wert-

schopfung bestimmt. Beispielhaft soll die Kreislaufwirtschaft

(,circular economy*) als eine Form der Nachhaltigkeitsorientie-

rung naher skizziert werden. Da die Wertschopfungskette sehr

komplex sein kann, geht es in einem ersten Schritt um das

Verstehen der Prozesse. Hierzu ist ein multiperspektivisches

Verstandnis notwendig, welches technologische, ethische, wirt-

schaftliche, soziale und juristische Aspekte verkniipft. Es ist also

sinnvoll, fir die Umsetzung von Nachhaltigkeitsaktivitdten ein
moglichst interdisziplinares Team als Steuerungs- und Lenkungs-
kreis der einzelnen Aktivitdten einzusetzen. Nach dem Prinzip

,weniger ist mehr* sollten Ressourcen da eingesetzt werden, wo

die groBte Wirkung maoglich ist. Aus der Nachhaltigkeitsorientie-

rung werden nun konkrete MaBnahmen abgeleitet und anhand
konkreter Ansatzpunkte vereinbart, messbar gemacht, bewer-
tet und kommuniziert:

* Notwendigkeit: Was macht diese Aktivitdt/MaBnahme notwen-
dig? Warum ist sie gerade jetzt zu priorisieren? Welche ande-
ren MaBnahmen hangen direkt von dieser MaBnahme ab?

* Aufwand: Was ist der zu erwartende finanzielle, organisatori-
sche, technische, kommunikative und zeitliche Aufwand? Wel-
che Annahmen liegen dieser Aufwandsschatzung zugrunde?
Welche alternativen Szenarien sind denkbar?

* Direkter Effekt: Welche direkten Effekte auf die ,, Triple Bottom
Line“ (Okologie, Soziales und Okonomie) sind beabsichtigt
bzw. werden erwartet? Welche Anspruchsgruppen werden
von diesen Effekten betroffen sein?

9. Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie

Die Auswirkungen der Nachhaltigkeitsstrategie festzuhalten und
maoglichst systematisiert zu dokumentieren und zu visualisieren
ist Gegenstand dieses Schritts. So empfiehlt es sich, fur jede
der vorher als relevant eingestuften Anspruchsgruppen Nach-
haltigkeitsziele auf den drei Ebenen der ,,Triple Bottom Line“ zu
definieren und mit den einzelnen NachhaltigkeitsmaBnahmen zu
verknupfen. Auf Grundlage einer Nachhaltigkeitsmatrix kann so
z.B. rasch klar werden, welche Ebenen und Elemente der Nach-
haltigkeit besonderer Aufmerksamkeit bedUrfen, wo welche MaB-
nahmen implementiert werden und in welchen Bereichen bereits
viel erreicht wurde bzw. eher geringer zusétzlicher Handlungs-
bedarf besteht. Eine solchermaBen differenzierte und priorisier-
te Ubersicht kann dann auch zur operativen Steuerung und
internen Kommunikation der Strategie verwendet werden.

10. Reflexion

Der letzte Schritt dient der Reflexion. Wie bei allen gréBeren
strategischen Projekten muss regelmaBig Gberpriift werden, ob
diese mit den zu Beginn entwickelten familiaren Werten (noch)
kongruent sind und ob sich im Rahmen der Strategieentwick-
lung weitere Erkenntnisse ergeben haben, welche wiederum in
die basale Werteorientierung einflieBen missen. Hier ist es wich-
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tig, zu fragen: Haben sich emergente Strategien entwickelt? Wie
sind diese zu bewerten? Sollen sie weiterverfolgt oder angepasst
werden? In dynamischen Zeiten kdnnen sich unter Umstanden
neue Faktoren ergeben haben, die es nun auch in der Nachhal-
tigkeitsstrategie zu beriicksichtigen gilt.

lll. Fazit

Die Entwicklung von Gesellschafterkompetenz zur strategischen
Verankerung nachhaltigen Wirtschaftens im Familienunterneh-
men ist von groBer Aktualitdt. Das beschriebene Modell gibt
dabei eine Orientierung, um sich nicht in der Vielzahl der mdg-
lichen Ansétze zu verzetteln und gleichzeitig eine spezifisch auf
das eigene Familienunternehmen fokussierte Nachhaltigkeits-
strategie zu entwickeln. Das Lemniskaten-Modell soll als Anre-
gung dienen. Es ist ein allgemeines Modell, welches fir jedes
Familienunternehmen einer spezifischen Ausgestaltung bedarf.
Familienunternehmen variieren stark in GréBe und Komplexitat.
So mag es also gewiss Aspekte des Modells geben, die fir die
eine oder andere Unternehmerfamilie mehr oder weniger adap-
tierbar sind. Es ist deutlich geworden, dass die Unternehmer-
familie eine entscheidende Rolle bei der Entwicklung einer Nach-
haltigkeitsstrategie spielt. Die Werte der Unternehmerfamilie und
ihre Familienstrategie pragen die Nachhaltigkeitsorientierung
und damit letztlich die Nachhaltigkeitsstrategie des Unterneh-
mens. Die intensive Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit in
der Familie, im eigenen Unternehmen und dartber hinaus im
Unternehmensumekreis entlang der Wertschopfungskette ist von
zentraler Bedeutung flr die Zukunftsféhigkeit des Familienun-
ternehmens. Eine erfolgreiche Nachhaltigkeitsstrategie ist fur
das eigene Unternehmen maBgeschneidert, geht die Heraus-
forderungen mit langfristiger Perspektive gemeinsam mit Part-
nerinnen und Partnern an, intensiviert die Beziehungen zu den
internen und externen Anspruchsgruppen, steigert den Innova-
tionsgrad, generiert Wettbewerbsvorteile, stérkt Reputation und
Image des Unternehmens und macht sich schlieBlich bis in die
finanzielle Performance hinein sichtbar.

Hinweis: Dieser Aufsatz beruht auf dem WIFU-Praxisleitfaden ,,Die
Dynamische Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie in
Familienunternehmen. Ein Transformationsmodell fiir die Praxis*®,
der unter diesem Link abgerufen werden kann:

https://www.wifu.de/bibliothek/die-dynamische-entwicklung-
einer-nachhaltigkeitsstrategie-in-familienunternehmen/?display _
Ing=de&type=plf&Ing=de%20en&pdf=18&pg=1 *
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LEITLINIEN FUR DIE
NACHFOLGEPLANUNG

AUSGEWAHLTE ASPEKTE ERFOLGREICHER UBERGABEN

VoN DR. MICHAEL BREYER

ABSTRACT

Die zentrale Herausforderung, der sich Familienunternehmen in jeder Generation neu stellen missen, ist die Regelung der
Nachfolge. Dieser Beitrag stellt sieben Leitlinien fir eine gelungene Vermdgens- und Flihrungsnachfolge vor.

Die Gestaltung der Unternehmensnachfolge ist eine der zent-
ralen Herausforderungen im Leben eines Familienunterneh-
mens. Mit ihr werden die Weichen fir die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens ebenso wie flr den Zusammenhalt und Frieden
in der Familie gestellt. Es lohnt sich daher, sich ihr mit mindes-
tens derselben Griindlichkeit zu widmen wie der strategischen
Positionierung des Unternehmens im Markt. Der folgende Bei-
trag mdchte anhand von sieben Leitlinien einen Uberblick zu
den maBgeblichen Fragestellungen geben.

l. Individualisierte Nachfolgeplanung

Standardrezepte (,Best Practice®) fur die Unternehmensnachfolge
gibt es nicht. Dazu sind die Unternehmen und die Familien zu un-
terschiedlich. Es existieren zwar typische Herausforderungen und
Konfliktsituationen, die sich so oder &hnlich bei vielen Familien-
unternehmen finden, mit Instrumenten und Losungsansétzen, die
sich vielfach bewéhrt haben. Entscheidend ist aber, was die ein-
zelne Familie fur sich und ihr Unternehmen fur richtig und zweck-
maBig erachtet: vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen, ihrer kon-
kreten Situation, vor allem aber ihrer Werte und Ziele.

INHALT

I. Individualisierte Nachfolgeplanung

Il. Ganzheitliche Nachfolgeplanung

Vermogensnachfolge und Fuhrungsnachfolge
Stiftungen

Versorgung im Alter

Uberpriifung der Untemehmensstruktur

. Einbeziehung des Privatvermdgens in die Planung

lll. Fruhzeitige Nachfolgeplanung

IV. Offen kommunizierte Nachfolgeplanung

V. Schutz vor Fehleinschétzungen bei der Nachfolgeplanung
VI. Ausgleich von Unternehmens- und Familieninteresse

VII. Steueroptimierte, nicht steuergetriebene Nachfolgeplanung
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Il. Ganzheitliche Nachfolgeplanung

1. Vermdégensnachfolge und Fuihrungsnachfolge

Bei der Nachfolgeplanung geht es im Schwerpunkt um die Fra-
gen, wer die Gesellschaftsanteile erhalten (Vermdgensnachfol-
ge) und wer die Geschaftsfiihrung ibernehmen soll (Fiihrungs-
nachfolge). Es gibt hier eine bunte Vielfalt denkbarer Hand-
lungsoptionen. Bevor man sich festlegt, ist es hilfreich, sich die
verschiedenen Mdglichkeiten mit ihren jeweiligen Vor- und
Nachteilen und Folgefragen vor Augen zu fuhren. Das Schau-
bild von Brun-Hagen Hennerkes und Rainer Kirchdérfer auf der
néchsten Seite bietet hierfiir einen systematischen Uberblick.

2. Stiftungen

Die im Schaubild dargestellten Entscheidungsalternativen, wie
und an wen Gesellschaftsanteile verschenkt oder vererbt
werden kénnen, gehen davon aus, dass natirliche Personen
begiinstigt werden. Im Einzelfall kann es sich auch lohnen, an
die Einbindung von Stiftungen zu denken. Dies gilt bei den der-
zeitigen erbschaftsteuerlichen Regelungen vor allem auch
dann, wenn die zu Ubertragenden Unternehmensanteile einen
Wert von 26 Mio. EUR je Nachfolger Ubersteigen. In diesem
Fall kdnnen die Verschonungsregeln fir Betriebsvermégen nur
teilweise (sogenanntes Abschmelzungsmodell mit schrittwei-
ser Absenkung der Verschonung bis auf 0% ab einem Anteils-
wert von 90 Mio. EUR) oder bei einem Einsatz von 50% des
Privatvermdgens (einschlieBlich nicht beglnstigten Verwal-
tungsvermoégens) in Anspruch genommen werden. Dieses steu-
erliche Problem kann geldst werden, indem beispielsweise das
Betriebsvermdgen auf eine Familienstiftung tbertragen wird,
die selbst kein Privatvermégen hat und daher die Verscho-
nungsregeln voll in Anspruch nehmen kann, und das Privatver-
mdgen auf die néchste Generation (oder auch vice versa)." Stif-
tungen sind jedoch kein Allheilmittel, das den Fortbestand des

1 Zum Erbschaftsteuerrecht Matenaer/Assmann (2020), S. 68 ff.; Kirchddrfer/Layer/
Seemann (2019), S. 23 ff.
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Entscheidungsspharen im Rahmen der Unternehmensnachfolge ...

|

... in die Gesellschafteranteile
(= Vermogensverteilung)

............................................................

______

l

... in die Geschéaftsfiihrung
(= Fuhrungsverteilung)

...................................................

Dynastische Egalitare Nichtfamilienmitglieder Familienmitalieder Nichtfamilienmitalieder
Vererbung/ Vererbung/ (Mitarbeiter/Dritte/ in die Geschéf?sfuhrun in die Geschéftsfghrun
Verschenkung Verschenkung Fremdgesellschafter ...) 9 9
Wer entscheidet Gber die Auswahl? !
Kronprin- Stammes- Gleich- Ungleich-
zenmodell modell maBige maBige
(100% auf ~ (nurein "9 9 Vererbung/
. egalitare egalitare Verkauf
einen Nach- . . Schenkung
Uber- Uber-
Nach- folger pro
folger) Stamm) tragung tragung
Gesellschafter- Beirat Benennungs-  Sonderrechte
versammlung rechte auf
- J Geschafts-
Y fiihrung

Die Problemstellungen
sind dieselben ...

Schutz der Minderheits-
gesellschafter durch

e Informationsrechte

e Mitspracherechte

e Mindestdividenden

Sicherstellung der Handlungsfahigkeit
der Geschaftsfihrung

Kompetenzverteilung auf Geschaftsfiihrung, Beirat und :
Gesellschafterversammlung im Gesellschaftervertrag .

...................................................

| |

Grundlagengeschaft Operatives Geschaft

Abb. 1: Vermdgens- und Flihrungsnachfolge im Uberblick; Quelle: Hennerkes/Kirchdérfer (2015), S. 173.

Unternehmens Uber Generationen garantiert. Sie sind Gestal-
tungsinstrumente in Sonderkonstellationen, die nach unserer
Beobachtung mittlerweile eher zu haufig als zu selten in Betracht
gezogen werden.

Auch Stiftungen benétigen unternehmerisch denkende Men-
schen, die als Stiftungsorgane die Eigentimerverantwortung
der Stiftung kompetent wahrnehmen und die Geschaftsfih-

FUS | SONDERAUSGABE/2022

rung des Unternehmens effektiv Gberwachen und notfalls aus-
tauschen kénnen. Fehlen solche Menschen, kann es sich im
Rahmen der Nachfolgeplanung auch anbieten, tber einen Ver-
kauf des Unternehmens an einen verantwortungsvollen neuen
Eigentlimer nachzudenken. Stiftungen sind grundsétzlich auf
Ewigkeit angelegt. Soweit eine Auflésung in Betracht kommt,
bedarf sie immer auch der Zustimmung der Stiftungsauf- »
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sichtsbehdrde. Wenn die Gesellschaftsanteile aber erst einmal
auf eine Stiftung Ubertragen wurden, sind sie der Familie auf
Dauer entzogen. Personliches Eigentum als Grundlage der Ver-
antwortung fur das und ldentifikation mit dem Unternehmen
ist damit nicht mehr vorhanden.?

Eine Stiftung ist wie eine GmbH oder eine AG eine juristische
Person — allerdings mit dem entscheidenden Unterschied, dass
sie keine Gesellschafter und damit keine Eigentiimer hat. Eine
Stiftung hat lediglich Beglinstigte (Destinatare), denen die
Ertrage der Stiftung zuflieBen, und Organe (Vorstand, Kurato-
rium/Beirat etc.), die fUr die Stiftung im Sinne des vom Stifter
vorgegebenen Stiftungszwecks handeln. Der Stifter hat weit-
gehende Gestaltungsfreiheit, welche Zwecke (z.B. ,Erhalt des
Unternehmens und Sicherung der Arbeitsplatze®, ,,Sicherung
des Lebensunterhalts meiner Abkdmmlinge®, ,,Spendentétig-
keit” etc.) er der Stiftung gibt, wie er die Stiftungsorgane besetzt
und welche Kompetenzen und Handlungsspielraume er ihnen
anvertraut.® Bei der Kombination einer gemeinnitzigen Stif-
tung, der die (wesentlichen) Ertrage zuflieBen sollen, mit einer
Familien- oder Unternehmensstiftung, der mehrheitlich die
Stimmrechte im Unternehmen zustehen, spricht man von einem
Doppelstiftungsmodell. Bei der Einbindung einer gemeinniitzi-
gen Stiftung ist jedoch zu beachten, dass die flr die Anerken-
nung der Gemeinnutzigkeit zustandigen Finanz&mter vermehrt
bestimmte Ausschiittungsquoten fordern, die der (primaren)
Zielsetzung des Stifters widersprechen kénnen, mdéglichst viel
Liquiditat im Unternehmen zu lassen.

3. Versorgung im Alter

Im Rahmen der Nachfolgeplanung muss auch die Versorgung
der Ubergebenden Generation im Alter bedacht werden. Zur
Abdeckung des individuell festzulegenden Bedarfs kommen
verschiedene Instrumente in Betracht, die auch miteinander
kombiniert werden kdnnen: betriebliche Altersversorgung, Zu-
rickbehalt eines Teilanteils, Entnahmen vor der Schenkung,
Zuriickbehalt von Darlehenskonten, Schenkung gegen Ren-
tenzahlung oder die Schenkung unter NieBbrauchsvorbehalt.

4. Uberpriifung der Unternehmensstruktur

Die Nachfolgeplanung sollte auch zum Anlass genommen wer-
den, die Unternehmensstruktur, die manchmal Gber die Jahre
hinweg in ,freier Kreativitat* gewachsen sein kann, und die
Geeignetheit der bestehenden Rechtsform auf den Prifstand
zu stellen. Wichtig ist hierbei, dass die maBgeblichen gesell-

2 Vgl. Kirchdorfer et al. (2018), S. 325 ff.
3 Zu den stiftungsrechtlichen Rahmenbedingungen Breyer (2022), S. 18 ff.; Kirchddrfer
(2020).
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schaftsrechtlichen, steuerlichen und betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkte einschlieBlich der Themen Arbeitnehmer-
mitbestimmung und Publizitdt der Rechnungslegung gleicher-
maBen in die Abwagung einflieBen. Anderungsbedarf wird viel-
fach schon im Zusammenhang mit der geplanten Ubertragung
von Anteilen bestehen, um z.B. die Handlungsfahigkeit der
Geschéftsfihrung sicherzustellen.

Stark an Bedeutung gewonnen hat der Umstand, dass viele
Familien heute ebenso international sind wie ihr Unternehmen
und damit gerechnet werden muss, dass die neue Generati-
on vorlibergehend oder dauerhaft im Ausland leben wird. Dies
kann unter dem Stichwort ,Wegzugsbesteuerung” zu erheb-
lichen steuerlichen Problemen flihren, wenn das Unterneh-
men als Kapitalgesellschaft (GmbH, AG, SE, KGaA) organi-
siert ist. Dies gilt insbesondere seit der letzten Reform von
§ 6 AStG, die die Moglichkeit zu einer dauerhaften Stundung
der Wegzugsbesteuerung abgeschafft hat.* Die deutsche
Wegzugsbesteuerung kann zwar vermieden werden, indem
die Unternehmensanteile auf eine Stiftung Ubertragen wer-
den. Allerdings sollte dann durch entsprechende Ausge-
staltung der Stiftungssatzung unbedingt darauf geachtet
werden, dass die Stiftung im Ausland nicht als transparent
behandelt wird. Andernfalls werden die Ertrage und ggf. das
Vermdogen der Stiftung den im Ausland anséssigen Familien-
mitgliedern zugerechnet und damit — unabhangig von einer
Ausschittung — im Ausland entsprechend besteuert. Auch
insofern ist die Stiftung also kein unproblematisches Allheil-
mittel zur Losung des Wegzugsteuerproblems. Zu denken ist
aber beispielsweise auch an die in einzelnen Landern (v.a.
England und Wales) nach wie vor nur beschrankt bestehen-
de Moglichkeit, wirksame Ehevertrage abzuschlieBen, mit
denen das Unternehmen im Falle einer Scheidung sicher
abgeschirmt ist.

5. Einbeziehung des Privatvermdégens in die Planung

SchlieBlich stellt sich bei einer ganzheitlichen Nachfolge-
planung auch die Frage, wie das private Vermdgen der Fami-
lie organisiert werden soll. Man kann die Verwaltung dieses
Vermodgensteils generell als Privatsache jedes einzelnen
Familienmitglieds ansehen. Alternativ ist aber auch denkbar,
gemeinsame Strukturen zur privaten Vermdgensanlage flr die
Familie aufzubauen (sogenanntes Family Office). Neben dem
Zweck, durch die gemeinschaftliche Vermdgensanlage Kos-
ten zu sparen, professioneller anzulegen und besser diversi-
fizieren zu kénnen, mag hier auch der Gedanke wichtig sein,

4 Eingehend zu den neuen Wegzugssteuerregelungen Wiedemann/Reinhart (2021);
Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.) (2022).
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einen ,Notfallfonds* verfligbar zu haben. Dieser ist zwar der
betrieblichen Risikosphére entzogen, kann dem Unterneh-
men im Ernstfall aber auch wieder gezielt zugefihrt werden.
Regulatorische Probleme kénnen sich bei der Neuauflage
solcher Family Offices jedoch ergeben, wenn zum Gesell-
schafterkreis bereits Cousinen und Cousins zweiten Grades
gehoren.®

lll. Friihzeitige Nachfolgeplanung

Die grindliche Erarbeitung eines Nachfolgekonzepts ein-
schlieBlich der Aufarbeitung aller steuerlich relevanten Fragen
braucht Zeit. Erste Vorstellungen kénnen zwar rasch entwickelt
werden. Man sollte sich aber die Zeit nehmen, sie in Ruhe in
,Kopf und Bauch“ bei sich und in der Familie reifen zu lassen.
Vielfach wird man auch Zeit brauchen, um stufenweise vorge-
hen zu kénnen (z.B. gestaffelte Ubertragung von Geschéftsan-
teilen, schrittweiser Aufbau des Juniors in der Geschaftsfiih-
rung). Und schlieBlich sollte auch noch Zeit bleiben, um erste
Weichenstellungen, die sich in der gelebten Praxis als falsch
erwiesen haben, korrigieren zu kénnen.

Die Ergebnisse der konzeptionellen Uberlegungen kénnen bei
Bedarf schriftlich in einer Familiencharta zusammengefasst
werden. Solche Familienchartas, die oft auch als ,,Familienver-
fassung“ bezeichnet werden, sind inzwischen weitverbreitet.
Zwingend sind sie aber nicht.®

Die zivilrechtliche Umsetzung (Schenkungsvertrage, Testamen-
te, Gesellschaftsvertrdge, Poolvertrage, Vertrdge zur Restruk-
turierung des Unternehmens etc.) schlieBlich I&sst sich bei
einem grindlich erarbeiteten Nachfolgekonzept oft zligig
bewerkstelligen.” Vielfach bedarf es aber erst noch der steuer-
lichen Vorbereitung und Abstimmung mit dem Finanzamt in
Form einer verbindlichen Auskunft (z.B. Restrukturierungen,
Optimierung des Verwaltungsvermégens, Ubertragung unter
Vorbehalt des NieBbrauchs). Das kann, abhéngig vom jeweili-
gen Bundesland bzw. Finanzamt und der Schwierigkeit der auf-
geworfenen Fragen, viele Monate beanspruchen. In Sonder-
konstellationen kann auch noch die Abstimmung mit weiteren
Behorden erforderlich werden. Zu denken ist beispielsweise an
die Stiftungsaufsicht bei der Griindung von Stiftungen oder die
Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) und
die Européische Zentralbank, wenn sich in der Unternehmens-
gruppe ein Kreditinstitut befinden sollte.

5 BaFin, Merkblatt Family Offices, Stand Juli 2018.

6 Umfassend zum Stellenwert der Familiencharta Kirchddrfer/Breyer (2014), S. 13 ff.;
Baus (2016), S. 135-150.

7 Fiir einen Uberblick zu den verschiedenen rechtlichen Dokumenten und ihrer wech-
selseitigen Verzahnung Kirchddrfer/Breyer (2014), S. 20-25; Breyer (2015), S. 152.
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Es sollte daher mdglichst friihzeitig mit der Nachfolgeplanung
begonnen werden, ohne dass Handlungsdruck besteht.

IV. Offen kommunizierte Nachfolgeplanung

In aller Regel empfiehlt es sich, die Familie friihzeitig in die
Nachfolgeplanungen einzubeziehen. Erfolgreiche Nachfolge-
I6sungen erfordern Konsens in der Familie, und diesen erzielt
man eher dadurch, dass man die Betroffenen einbezieht, als
sie mit vollendeten Tatsachen zu konfrontieren. Besteht Klar-
heit in der Familie, wie die Zukunft aussieht, sollte dies auch
im Unternehmen und bei wichtigen Geschéftspartnern, insbe-
sondere Banken, kommuniziert werden.

V. Schutz vor Fehleinschatzungen bei der
Nachfolgeplanung

Es gibt geradezu typische Fehleinschatzungen, die in der
menschlichen Psyche begriindet sind. Die Fachwelt spricht
hier von ,,Psychological Biases" oder ,,Cognitive Biases®, wie
sie der israelisch-amerikanische Psychologe und Wirt-
schaftsnobelpreistrager Daniel Kahnemann in seinem Buch
»~Schnelles Denken, langsames Denken® (Thinking, Fast and
Slow) anschaulich und unterhaltsam beschrieben hat. Vermei-
den lassen sie sich nicht — man kann sich aber ihrer Existenz
bewusst und entsprechend auf der Hut sein.

Bei Unternehmern ist etwa gerne die Einschatzung zu beobach-
ten, dass sie sich selbst flr unentbehrlich halten (,Unersetzlich-
keitssyndrom®). Dies ist versténdlich, da schlieBlich der Erfolg
der vergangenen Jahrzehnte eng mit der Person des Unterneh-
mers verknUpft war und damit die Prognose naheliegt, dass es
auch in Zukunft nicht ohne einen weitergehen kann. Menschlich
nachvollziehbar, aber nicht unbedingt ratsam ist auch die Nei-
gung, alles zu tun, damit das so bleibt, und den Nachfolgern
Uber das eigene Ableben hinaus detaillierte Vorgaben zur Flih-
rung des Unternehmens machen zu wollen. Eine weitere Fehl-
einschatzung liegt in der Beurteilung der eigenen Kinder: Ent-
weder man sieht sie zu positiv oder unterschéatzt ihre Fahigkei-
ten. Auch das ist nur allzu menschlich. Um diese Fehleinschét-
zungen in den Griff zu bekommen, kann es sich empfehlen, friih-
zeitig auf die Hilfe Dritter zuriickzugreifen. Dies kann verschie-
dene Formen annehmen. Ein mit dem Unternehmen und der
Familie vertrauter Beirat, der u.a. Uber die Besetzung der
Geschéftsfiihrung entscheidet und dem Unternehmer damit auch
eine gewisse Last abnehmen kann, ist hier nur eine Moéglichkeit.

VI. Ausgleich von Unternehmens- und
Familieninteresse

Das Streben nach ,praktischer Konkordanz“ bezeichnet einen
Grundpfeiler des deutschen Verfassungsrechts. Demnach »
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soll der Konflikt zwischen zwei Grundrechten nicht einseitig
zugunsten eines Grundrechts aufgeldst werden. Vielmehr soll
anhand der Umsténde des Einzelfalls ein praktikabler, ange-
messener Ausgleich erzielt werden. Man denke etwa an die
Bestimmung des angemessenen Verhéltnisses von Freiheit und
Sicherheit bei sicherheitspolitischen Fragen oder an die Fest-
legung des richtigen MaBes von Freiheit und Gleichheit bei
sozial- und wirtschaftspolitischen Fragen.

Solche Konflikte stellen sich im Prinzip auch bei der Nachfol-
geplanung, wenn es darum geht, wie die Gesellschaftsanteile
auf die Kinder Ubertragen werden sollen. Die denkbaren Ent-
scheidungsalternativen sind oben dargestellt. Im Sinne von
,Unternehmen geht vor Familie“ mag die auf den ersten Blick
effizienteste Losung das ,,Kronprinzenmodell“ sein, bei dem
alle Geschéaftsanteile auf einen Nachfolger Ubergehen. Da es
nur einen Alleininhaber gibt, sind Konflikte im Gesellschafter-
kreis von vornherein ausgeschlossen. Die Handlungsféhigkeit
des Unternehmens ist gesichert und Fragen des Minderheiten-
schutzes stellen sich nicht. Schon an der Effizienz dieses
Modells sind jedoch Zweifel angebracht. So kann sich etwa die
Wahl des Kronprinzen im Nachhinein als wenig glicklich
erweisen, sei es, weil er doch nicht so erfolgreich agiert wie
erhofft oder weil er selbst im Gegensatz zu seinen Geschwis-
tern keine oder keine geeigneten Nachfolger hat. Und schlie3-
lich mussen die weichenden Geschwister abgefunden werden.
Dies kann gerade dann ein Problem sein, wenn das Familien-
vermdgen weithin im Unternehmen steckt.

Vor allem aber stellt sich bei einem solchen Modell die Frage,
ob die unterschiedliche Behandlung der Kinder gerecht ist und
von allen Familienmitgliedern innerlich als gerecht akzeptiert
wird. Ist das nicht der Fall, droht der Familie und damit dem
Unternehmen Uber kurz oder lang Streit. Ein solcher Streit kann
oft aus nichtigem Anlass offen ausbrechen und in endlose Ge-
richtsschlachten minden. Es werden viele Argumente vorge-
tragen, wéahrend es unterschwellig doch nur um die erlittene
Ungerechtigkeit geht. Damit schlieBt sich der Kreis zu ,Unter-
nehmen geht vor Familie“: Werden bei der Nachfolgeplanung
die Interessen des Unternehmens zu einseitig zulasten der
Familie und des Friedens in der Familie gewichtet, kann das
Uber kurz oder lang auf das Unternehmen zurtickschlagen. Es
geht also darum, einen angemessenen Ausgleich zu finden,
der die Handlungsféhigkeit des Unternehmens durch klare
gesellschaftsrechtliche Regelungen sichert, ohne emotionale
Befindlichkeiten in der Familie zu ignorieren.

VII. Steueroptimierte, nicht steuergetriebene
Nachfolgeplanung

Bei der Nachfolgeplanung empfehlen wir, mit der Frage zu
beginnen, welche Losung die Familie im Sinne der fiir sie pas-
senden Family Business Governance wiinscht. Erst danach
sollte Uberlegt werden, wie sich diese L6sung mdglichst steuer-
optimiert erreichen lasst. Dabei kann sich ergeben, dass
gewisse Losungen ihren steuerlichen Preis haben, den die
Familie zu zahlen bereit sein misste. Priméar steuergetriebene
L&sungen, die ohne Steuervorteil niemand in der Familie woll-
te, sollte man dagegen mdoglichst vermeiden. *
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

DAS PSYCHOSOZIALE
LOSTARTER-KIT” DES GESELLSCHAFTERS

EINE FACETTE DER GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

VoN DRr. JuLIANE WEGNER UND DR. FYNN-WILLEM LOHE

ABSTRACT

Familienunternehmen missen immer groBere Kreise von Anteilseignern zusammenhalten. Die Gesellschafterkompetenz spielt
dabei eine entscheidende Rolle. Sie ist auch gepragt von psychologischem Feingespur.

I. Einleitung

Familienunternehmen sehen sich mit der Herausforderung
konfrontiert, die bestehende Heterogenitat der Familienmitglie-
der im Gesellschafterkreis, in erster Linie vor dem Hintergrund
unterschiedlicher personlicher sowie beruflicher Lebenslaufe, zu
Uberbriicken. MaBnahmen der Gesellschafterkompetenzent-
wicklung stellen daher ein pradestiniertes Vehikel dar, die Ent-
scheidungsfahigkeit der Eigentlimergemeinschaft zu férdern.’
Da insbesondere die weichen Faktoren des taglichen Miteinan-
ders den Zusammenhalt der Unternehmerfamilie fordern und
somit einen entscheidenden Beitrag zur Kontinuitatssicherung
des Unternehmens leisten kdnnen, thematisiert der vorliegende
Beitrag das psychologische Gesellschafterkompetenzwissen.
Es werden vier Fahigkeiten vorgestellt, fir die aktuell tatige und
zuklinftige Gesellschafter sensibilisiert werden sollten, damit sie
eine aktive Eigentimerfunktion Gbernehmen kdnnen.

Il. Die Rolle der Gesellschafterkompetenz

Gesellschafter sind wirtschaftliche Anteilseigner des Familien-
unternehmens, was ihnen weitreichenden Entscheidungsein-
fluss gewahrt; gleichzeitig bedarf es allerdings spezifischer
Kompetenzen, um die Zukunft des Unternehmens aktiv und
langfristig mitzugestalten sowie weiterzuentwickeln. Dies gilt
insbesondere flr groBe, Uber die Zeit gewachsene Gesellschaf-
terkreise, wie bei langlebigen? Familienunternehmen. Dort
kommt es allein durch die Anzahl der Mitglieder zu einer aus-
gepragten Heterogenitat mit der Folge zunehmender Komplexi-
tat bzgl. unterschiedlicher Entscheidungsmotivationen.®

Dementsprechend sind Familienunternehmen als Unterneh-
menstypus einzigartig hinsichtlich ihrer internen Ressourcen,
auch unter dem Begriff der Familiness* bekannt. Darunter ist
zu verstehen, dass die Familie eine gewisse Ambivalenz im
Hinblick auf die dem Unternehmen zur Verfligung stehenden

1 Vgl. Horvath/Kirchdorfer/v. Schlippe (2015).

2 Wir sprechen von langlebigen Familienunternehmen ab dem Ubergang zur dritten
Generation.

3 Vgl. Riisen/v. Schlippe/Groth (2014) und Horvath/Kirchddrfer/v. Schlippe (2015).

4 Vgl. Habbershon/Williams (1999).
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Ressourcen erlebt: Sie kann durch Dimensionen wie gegen-
seitiges Vertrauen, groBes Commitment zum Unternehmen
sowie Zusammenhalt (iber mehrere Generationen einen Wett-
bewerbsvorteil verschaffen — jedoch kann sie umgekehrt auch
eine ,,dunkle Seite* darstellen, im Sinne eines familieninduzier-
ten Risikos, welches speziell bei wachsenden Konflikten und
Missverstandnissen zum Ausdruck kommt. Was zuvor noch
einen Vorteil darstellte, kann hier zum Untergang der Familie
sowie des Unternehmens fiihren.®

Ein Grund fiir die bestehende Heterogenitét im Gesellschafter-
kreis liegt darin, dass sich die Eigentimergemeinschaft aus
Familienmitgliedern zusammensetzt, die jeweils unterschied-
liche Gesellschafterrollen innehaben kdnnen. Neben den akti-
ven Familiengesellschaftern, die operativim Unternehmen tétig
sind, lassen sich zusatzlich die Gruppe der nicht-operativ tati-
gen Gesellschafter® sowie Gesellschafter mit einer steuernden
Rolle in Aufsichts- und Kontrollgremien benennen. Dadurch
unterscheiden sich Gesellschafter oftmals nicht nur in ihren
beruflichen Betatigungsfeldern und Kompetenzen, sondern
weisen teils auch eine unterschiedliche Nahe zum eigenen
Familienunternehmen auf.” Somit fehlt es oftmals vor allem »

5 Vgl. GroBmann (2014), S. 94 ff.

6 Wir verstehen darunter Familiengesellschafter, die lediglich eine Anteilseignerrolle
Ubernehmen.

7 S. ausfiihrlicher zu den verschiedenen Gesellschafterrollen Riisen et al. (2013), S. 15,
sowie Horvath et al. (2015), S. 4.
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stillen Anteilseignern an formal betriebswirtschaftlichen Kennt-
nissen, die es jedoch braucht, um strategische Unternehmens-
entscheidungen mit zu definieren und die Geschaftsfihrung
effektiv zu Gberwachen.®

Nichtsdestoweniger zeigen die wenigen wissenschaftlichen
Ergebnisse, dass Gesellschafterkompetenz weiterhin ein
unterentwickeltes Thema ist und Familienunternehmen wie
auch Unternehmerfamilien sich erst seit kurzer Zeit vermehrt
daflr interessieren, da sie die Bedeutung flir die Konser-
vierung des gemeinsamen Eigentums erkannt haben.® Um
das daraus resultierende Kompetenzgefalle zwischen den ver-
schiedenen Eigentimern handhabbar zu machen, sollte von
daher eine friihzeitige Kompetenzausbildung der Gesellschaf-
ter erfolgen. Jedoch geht es bei der Erlangung von Gesell-
schafterkompetenz nicht primar um fachliche Kenntnisse der
Betriebswirtschaft, sondern vielmehr um Kommunikations-
und Konfliktfahigkeiten sowie das Wissen um die vorherr-
schenden Systemdynamiken in Familie und Unternehmen,
mit anderen Worten psychosoziale Kompetenzen. Dies ergibt
sich aus der Tatsache, dass der Gesellschafter in seiner
Position mit besonderen Herausforderungen konfrontiert ist,
denen er sich am besten stellen kann, wenn er bestimmte
psychologische Voraussetzungen erflllt und weiB, wie die
Dynamiken ,,funktionieren®.

lil. Die Herausforderungen des
,Gesellschafterdaseins*

Anders als in groBen Publikumsgesellschaften bewegen sich
Eigentimer von Familienunternehmen aufgrund des familiaren
Einflusses in einem einzigartigen Kontext, der spezifische
Anforderungen an sie richtet.® Dies hat zur Folge, dass sich
aus eventuell vorbelasteten Familienbeziehungen spannungs-
reiche Stress- und Konfliktsituationen ergeben, die die unter-
nehmerischen Entscheidungen hemmen oder sogar blockie-
ren kdnnen. Erst vor wenigen Jahren wurde mit der Einflhrung
des Konzepts Socioemotional Wealth'' diese Dualitét von aus-
sichtsreichen finanziell lukrativen Unternehmensoptionen einer-
seits und der gleichzeitigen Wahrung von Familientradition
andererseits dargestellt. Anhand dessen konnte gezeigt
werden, dass starke Spannungen innerhalb des Gesellschaf-

8 Vgl. Kormann (2011).

9 Vgl Riisen et al. (2013).

10 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011).
11 Vgl. Gomez-Mejia et al. (2007).
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terkreises vor allem aus der Koexistenz von ékonomischen
Faktoren und persdnlichen Préferenzen erklarbar sind.

Die heterogene Eigentimergemeinschaft eines Familienunter-
nehmens ist demnach mit einer hdheren Komplexitat konfron-
tiert, die sich nicht nur aus der unterschiedlichen Ausstattung
hinsichtlich fachlicher Qualifikationen ergibt, sondern aus zum
Teil daraus resultierenden divergierenden Interessen. Diese
Konstellation ist geradezu einladend fir die Entstehung von
Konflikten und Missverstandnissen, was wiederum negative
Konsequenzen fir die Entscheidungsfahigkeit des Gesellschaf-
terkreises und infolgedessen flr das Unternehmen nach sich
ziehen kann. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass sich die
Eigentimergemeinschaft der schwierigen Aufgabe stellen
muss, den Zusammenhalt der Familie zu wahren, um verant-
wortungsvoll sowie professionell Entscheidungen zugunsten
des Unternehmens treffen zu kdnnen. Es empfiehlt sich inso-
fern, allen Anteilseignern neben einem rechtlichen und 6kono-
mischen Grundwissen zusétzlich psychologische Kompeten-
zen zu vermitteln, damit diese eine Stressresistenz gegeniiber
angespannten oder sogar konflikttrdchtigen Situationen an den
Tag legen und gleichzeitig die Ziele im eigenen sowie im unter-
nehmerischen Gesamtinteresse umsetzen kénnen.

IV. Psychosoziales ,,Starter-Kit“ als
Voraussetzung fiir die Gesellschaftertétigkeit

Da die Arbeit des Gesellschafterkreises von divergenten
persénlichen Motivationen und sich méglicherweise daraus
entwickelnden Konflikten beeinflusst wird, erscheint ein
psychologisches Selbstmanagement als fester Bestandteil der
Gesellschafterkompetenz sinnvoll. Dies kénnte aktive Gesell-
schafter dabei unterstiitzen, unternehmensspezifische Themen
zu positionieren und gleichzeitig familidre Aspekte so zu inte-
grieren, dass ein Gemeinschaftsgefuhl erhalten bleibt. Stille
Teilhaber werden im Umkehrschluss dazu beféhigt, sich aktiv
und konstruktiv in den Entscheidungsprozess einzubringen.
Aus diesem Grund werden im Folgenden vier Kernkompeten-
zen vorgestellt, die zum Teil als eine innere Einstellung des
Gesellschafters gegeniiber dem Unternehmen verstanden wer-
den koénnen. Diese sollten von den unterschiedlichen Gesell-
schaftertypen abseits des fachlich-methodischen Know-hows
mitgebracht werden.

12 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011).
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1. Commitment gegentiber dem Unternehmen

Die besondere Konstellation des Gesellschafterkreises, beste-
hend aus aktiven und inaktiven Gesellschaftern, erfordert von
allen Beteiligten ein Bewusstsein fur die Verantwortung gegen-
Uber dem Unternehmen, die ihnen in ihrer Rolle zuteilwird. Dies
scheint auf den ersten Blick selbstverstandlich — jedoch spie-
geln die mannigfaltigen Gesellschafterkonflikte in der Praxis
ein anderes Bild wider. Insbesondere der Umstand, dass die
Eigentlimer aufgrund ihrer unterschiedlichen personlichen Hin-
tergriinde eine groBe Nahe resp. Distanz zum Unternehmen
aufweisen, fihrt zu einem unterschiedlich stark ausgepréagten
Commitment unter den Beteiligten und beglinstigt somit die
Entstehung von Konfliktlinien. Auf diese Weise tritt dann umso
mehr der Dienst flr die Sache, ndmlich die Sicherung des
unternehmerischen Handelns, zugunsten personlicher Interes-
sen in den Hintergrund. Dies birgt jedoch die Gefahr fur prob-
lematische Familienbeziehungen und Fehlentscheidungen, die
die Existenz des Unternehmens nachhaltig gefahrden kénnen.
Insbesondere stille Teilhaber sollten sich bemiihen, eine emo-
tionale Nahe zum Unternehmen aufzubauen, um ihre Rolle als
Eigentimer mit einer professionellen Bereitschaft zur strate-
gischen Entwicklung des Unternehmens zu erfiillen.'® Ein sol-
ches Commitment konnte sich darin zeigen, den Zusammen-
halt der Familie durch regelmaBige Teilnahmen an identitats-
stiftenden Veranstaltungen zu férdern und sich als ein Teil des
Ganzen zu betrachten. Gleichzeitig bedarf es eines hohen
Grades intrinsischer Motivation, sich den strukturellen Anfor-
derungen im Gesellschafterkreis konstruktiv zu stellen und den
Entscheidungsprozess unabhéngig der eigenen Interessenlage
verantwortungsvoll mitzugestalten, sprich: die eigenen Motive
im Sinne des Unternehmens hinten anzustellen.

2. Wissen um Systemdynamiken im
Familienunternehmen

Familienunternehmen stellen ein Sozialsystem dar, welches
durch die strukturelle Kopplung der Systeme Familie, Unter-
nehmen und Gesellschafterkreis komplexe Dynamiken auf-
weist." Damit die Gemeinschaft von Eigentimern verantwor-
tungsvoll zugunsten des Unternehmens entscheiden kann, soll-
ten die Beteiligten ein Verstandnis fur diese Eigenheiten entwi-
ckeln, die Uber betriebswirtschaftliche Aspekte hinausreichen.
Die Verflechtung der drei verschiedenen Systeme wurde anhand

13 Vgl. Riisen et al. (2014), S. 105 f.
14 Vgl. Wimmer et al. (2005).
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des Dreikreismodells hervorragend veranschaulicht.’ Dabei
steht jeder Kreis fiir ein Sozialsystem, welches wiederum einer
eigenen Funktionslogik folgt: Wahrend es im Unternehmen vor-
nehmlich darum geht, wirtschaftliche Entscheidungen zu tref-
fen, ist das Familiensystem darauf ausgelegt, Bindung unter
den einzelnen Mitgliedern zu erzeugen. Dies vollzieht sich in
erster Linie durch eine personenorientierte Kommunikation, in
der die Person in ihrer Gesamtheit berticksichtigt wird. Gemeint
ist damit, dass sich eine Person in jeder vorstellbaren Geflihls-
lage an ihre Familie wenden kann und dort Gehor fir ihre Situ-
ation finden wird. Im System des Gesellschafterkreises findet
dagegen eine spezifische Form der Entscheidungskommuni-
kation statt, die sich primar auf formelle Rechtsnormen beruft.'®
Familienunternehmen sind angehalten, diese drei Logiken in
Einklang zu bringen. Es liegt auf der Hand, dass es sich dabei
um ein anspruchsvolles Unterfangen handelt, und dementspre-
chend scheint es nachvollziehbar, dass die Betroffenen mit
einer gesteigerten Komplexitat konfrontiert sind, die zu zahl-
reichen Paradoxien und Ambivalenzen flihrt. Gesellschafter
eines Familienunternehmens bendtigen ein Bewusstsein dahin
gehend, dass insbesondere der Gesellschafterkreis durch sei-
ne heterogene Besetzung eine besonders anfallige Konflikt-
arena darstellt. Die divergenten Motivationen und persénlichen
Hintergriinde kénnen zu vielfachen Kommunikationsdisparita-
ten flihren und sogenannte schrdge Anschliisse bilden.'” Das
Wissen darliber, wie diese Paradoxien im Zusammenwirken
der verschiedenen Logiken entstehen, kann dazu befahigen,
verstarkt die unterschiedlichen Kommunikationsmuster im
Gesellschafterkreis zu beobachten und in angespannten Situ-
ationen negative personliche Zuschreibungen zu vermeiden,
was sich im Ergebnis positiv auf den Zusammenhalt der Fami-
lie und deren Entscheidungsféhigkeit auswirkt.

3. Teamféhigkeit

Eigentiimer von Familienunternehmen sollten im Zuge ihrer
Gesellschafterkompetenzentwicklung zusétzlich ihre Team-
fahigkeit weiterentwickeln, um auf asymmetrische Kompetenz-
verteilung angemessen reagieren zu kdnnen; es sollte vor allem
darum gehen, fehlende betriebswirtschaftliche Kenntnisse nicht
zwangslaufig als Nachteil zu betrachten, sondern sich statt-
dessen die bereits vorhandenen vielfaltigen Fahigkeiten und »

15 Vgl. Tagiuri/Davis (1996).
16 Vgl. v. Schlippe (2014).
17 Vgl. v. Schlippe (2014).
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Fertigkeiten zunutze zu machen. Die Beteiligten sollten sich
darin Uben, eine ziel- und I6sungsorientierte Haltung einzuneh-
men, um die gemeinschaftliche Zusammenarbeit im Gesell-
schafterkreis zu fordern. Ein Gesellschafter, der sich als Team-
player versteht, muss dazu in der Lage sein, Raum fiir Gespra-
che zu schaffen und das Klima in der Eigentiimergesellschaft
standig auf den Priifstand zu stellen. Ein geschéarfter Blick fiir
die gemeinsame Tatigkeit kann Aufschluss darliber geben,
wann sich die Stimmung aufgrund von unausgesprochenem
Arger verschlechtert oder unterschiedliche Interessen mehr und
mehr auseinandergeraten. Gerade in solchen Momenten
braucht es Beteiligte, die immer wieder in persénlichen Ge-
spréchen den Weg der offenen Kommunikation suchen und die
interpersonale Beziehung effektiv gestalten.'® Neben dem Wis-
sen Uber die verschiedenen Kommunikationslogiken in Fami-
lienunternehmen kénnte eine Einfiihrung in allgemeine grup-
pendynamische Ansétze sowie Gesprachstechniken dazu
beitragen, die Familienkohédsion zu starken und das gemein-
same Ziel der Unternehmenskontinuitat in den Vordergrund zu
stellen.™

4. Konfliktfahigkeit

Wie bereits angeflihrt, sehen sich Eigentiimer eines Familien-
unternehmens mit einer gesteigerten Komplexitat und einem
damit einhergehenden Konfliktpotenzial konfrontiert. So kénnen
zum einen die Gleichzeitigkeit der drei verschiedenen Kommu-
nikationslogiken und die daraus entstejhenden Paradoxien
Ursache fir Konflikte im Gesellschafterkreis sein, aber auch
psychodynamische Einfliisse.?° Denn die Vorstellungen von
Wabhrheit und Wirklichkeiten werden von Person zu Person
unterschiedlich konstruiert und stehen in Abhangigkeit zu dem
individuellen Erfahrungsschatz des Einzelnen sowie dem dar-
aus resultierenden Beobachtungspunkt auf das Geschehen.
Aus welcher Systemlogik heraus ein Gesellschafter kommuni-
ziert oder wie sich die Beziehungsqualitét zu seinem Gegen-
Uber gestaltet, kann entsprechenden Einfluss auf dessen indi-
viduelle Wahrnehmung der Interaktion haben. Diese subjek-
tiven Deutungsmuster pragen wiederum gleichermaBen die
Auswahl individueller und systemischer Handlungsweisen und
minden in festgefahrene Positionen. Nicht selten entwickeln
sich daraus eskalierende Konfliktverlaufe, die die gemeinsame
Eigentimerschaft aufs Spiel setzen, da es den Beteiligten
h&ufig an Kompetenzen aus dem Bereich des professionellen
Konfliktmanagements mangelt. Der Ausbau individueller
Konfliktbearbeitungsstrategien kdnnte jedoch dazu beitragen,
eine Toleranz gegenuber den verschiedenen Ambivalenzen und
Paradoxien zu entwickeln.?! Dazu gehort zudem, dass sich

18 Vgl. Ellebracht et al. (2011).
19 Vgl. Schiersmann et al. (2009).
20 Vgl. Simon (2001).

21 Vgl. Groth/v. Schlippe (2011).
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Fragen-Baukasten fiir die Selbstreflexion

e Woran denken Sie, wenn Sie an Konflikt denken?

e Wie gehen Sie fur gewodhnlich mit Konflikten um?
Welches Muster verbirgt sich dahinter?

e Wasist das Ergebnis? Was empfinden Sie als positiv
an lhrem Konfliktverhalten?

° Im konkreten Konfliktfall sollten Sie sich fragen:
Welche Interessen verfolgt der andere?

Einflihrung in Gesprachs- und Fragetechniken

Mithilfe einer , Toolbox“ an wirkungsvollen Gesprachstechniken
kann nicht nur ein Eindruck darUber vermittelt werden, was es
flr eine gute Kommunikation braucht; in Kombination mit dem
Wissen Uber die vorherrschenden Systemdynamiken in Familien-
unternehmen kénnen auf diese Weise kommunikative Paradoxien
frihzeitig erkannt und entschérft werden.

Ausbildung zum Prozessmoderator

Ziel dabei ist es, interessierten Eigentimern verschiedene Mode-
rationstechniken an die Hand zu geben. Auf diese Weise kdnnen

sie in ihrer Rolle als Moderator mit ausreichend Distanz die Gesell-
schafterverhandlung beobachten, spiegeln und ggf. Anderungen
vorschlagen, sobald in den Interaktionen Stérungen auftreten.

Ausbildung zum Konfliktmoderator

Da Konflikte eine so wichtige Rolle fur die Funktionsfahigkeit

des Gesellschafterkreises spielen, kénnten dementsprechend
Gesellschafter in der Rolle als Konfliktmoderator geschult werden.
Durch die Vermittlung basaler Grundlagen des professionellen
Konfliktmanagements wird nicht nur der Blick auf das eigene
Konfliktverhalten geschérft, sondern die Eigentimer werden
aufgefordert, eine verstérkt auBenstehende Position und damit
eine Vermittlerrolle einzunehmen.

Gesellschafter darin Gben sollten, eine offene Haltung einzu-
nehmen gegenuber unterschiedlichen Wahrnehmungen von
ein und derselben Situation. Darliber hinaus ist es forderlich,
Konflikte als Chance zu betrachten und diese nicht einfach
unter den Teppich zu kehren. Im Gegenzug dazu ware ein vol-
liges Fehlen von Konflikten sogar als héchst bedenklich ein-
zustufen. Damit sich Eigentlimer trotz ihrer unterschiedlichen
fachlichen Kompetenzen aufeinander einlassen und Konflikte
mdglichst konstruktiv bearbeiten kdnnen, erscheint es zunachst
als sinnvoll, sich im Rahmen der Gesellschafterkompetenzent-
wicklung in einem selbstreflexiven Prozess mit dem eigenen
Konfliktverhalten auseinanderzusetzen.
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V. Fazit

Gesellschafterfamilien sehen sich in der Regel mit einer doppelten
Herausforderung konfrontiert: Sie missen den Familienzu-
sammenhalt wahren, um letztlich entscheidungsféhig zu bleiben,
wohingegen die Dualitat zwischen finanziellen Zielen und persoén-
lich motivierten Interessen zu Ziel- und Interessenkonflikten fiih-
ren kann. Um die Beziehungen innerhalb des Gesellschafterkrei-
ses langfristig zu stérken, kdnnen vor allem die vier vorgestellten
psychosozialen Kompetenzen unseres ,Starter-Kits“ einen kon-
zeptionellen Rahmen fiir das psychologische Anforderungsprofil
eines Gesellschafters bilden. Im Hinblick auf die Frage, wie diese
psychologischen Fertigkeiten in der Praxis vermittelt werden kon-
nen, mochten wir abschlieBend drei konkrete Ideen fiir die inhalt-
liche Gestaltung von Qualifizierungsprogrammen zur Gesellschaf-
terkompetenzentwicklung einbringen. Damit das Bewusstsein
gegenwartiger und vor allem zukiinftiger Gesellschafter fur die
komplexen Anforderungen an die Eigentlimerrolle gescharft wird,
erachten wir eine Einfiihrung in grundlegende Gespréchstechni-
ken als besonders forderlich. Darliber hinaus kann eine gezielte
Weiterbildung zum Prozess- oder auch Konfliktmoderator dazu
dienen, dass Gesellschafter die Rolle des wachsamen Beobach-
ters einnehmen und somit Kommunikationsprozesse innerhalb des
Gesellschafterkreises positiv mitsteuern kénnen. *
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DIE ZWEI SEITEN DER DIGITALEN
REIFE IN FAMILIENUNTERNEHMEN

EINE HOLISTISCHE PERSPEKTIVE AUF DIE ANFORDERUNGEN DER
DIGITALISIERUNG IN FAMILIENUNTERNEHMEN

VoN ProrF. DR. THoMas CLAURB, MARC ANDRE SCHEFFLER UND MAREN BENDEL

ABSTRACT

Die Digitalisierung stellt seit einigen Jahren ein zentrales Thema in Unternehmen jeglicher GréBe und Branchenzugehdérigkeit
dar. Dies nimmt Familienunternehmen nicht aus. Neben den mit der Digitalisierung einhergehenden umfangreichen technischen,
strukturellen und kulturellen Herausforderungen stehen Familienunternehmen jedoch zudem vor der Aufgabe, die Unternehmer-
familie in diesem Prozess zu managen. Fir ein besseres Versténdnis dieser Herausforderungen skizziert dieser Artikel zwei
komplementare Perspektiven auf digitale Reife in Familienunternehmen: die des Unternehmens und die der Unternehmerfamilie.

l. Digitalisierung in Familienunternehmen

Die Digitalisierung kann gerade fur Familienunternehmen als
relevantes und dringliches Thema angesehen werden. Die
Familienmitglieder betrachten das Unternehmen als eine lang-
fristige Investition, die an die Nachkommen vererbt werden
soll." Deshalb gelten Familienunternehmen tendenziell als
risikoscheu und zogerlich beim Verlassen des ,,Status quo*.?
Das hohe Risiko und die hohe Geschwindigkeit, mit der sich
Technologien, die Gesellschaft und auch die Wirtschaft im Zuge
der digitalen Transformation entwickeln, stehen im deutlichen
Kontrast zu den eher langfristigen und langsamen Entschei-
dungsprozessen in Familienunternehmen. Im Einklang damit
zeigt eine aktuelle Studie von ClauB et al. (2022) auf Basis einer
Befragung von 525 Unternehmen, dass Familienunternehmen
insgesamt geringer digitalisiert sind als Nicht-Familienunter-
nehmen. Daraus ergibt sich mittelfristig eine groBe Gefahr.
Schon jetzt bewirken immer disruptivere Technologien, dass
die durchschnittliche Verweildauer der Unternehmen im S&P
500 unter 20 Jahre betragt und bis 2027 auf nur zwdlf Jahre
geschétzt wird®. Aus diesem Grund werden ein tiefgreifendes

1 Berrone/Cruz/Gomez-Mejia (2012).
2 De Massis/Eddleston/Rovelli (2021).
3 Anthony et al. (2018).
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Verstandnis und proaktives Management der digitalen Transfor-
mation fiir Familienunternehmen zukdinftig Giberlebenswichtig sein.
Durch den Einsatz immer weiterfiihrender digitaler Technolo-
gien und Innovationen setzt ein digitaler Verdnderungsprozess
ein, der entlang verschiedener Phasen eingeteilt werden kann.
So kann die Spannweite der Digitalisierungsaktivitdten exem-
plarisch von der Einfiihrung von elektronischen Hilfsmitteln im
operationalen Geschéft Uber die Einbindung von Plattformen
in das bestehende Produktportfolio und Monetarisierung von
digitalen Netzwerkeffekten bis hin zu einer Rekonfiguration des
Geschéaftsmodells reichen. Die Phasen der Digitalisierung las-
sen sich in Digitization, Digitalization und Digital Transformation
einteilen.* Unter der Digitization wird die Kodierung analoger
Informationen in ein digitales Format (d.h. in Nullen und Einsen)
verstanden. Computer kdnnen diese Informationen sodann
speichern, verarbeiten und Ubertragen. Beispiele hierfiir sind
die Verwendung digitaler Formulare in Bestellprozessen, der
Einsatz digitaler Umfragen oder die Verwendung digitaler Anwen-
dungen fiir interne Finanzerklarungen. Typischerweise werden
durch die Digitization vor allem interne und externe Dokumen-
tationsprozesse digitalisiert, die Wertschdpfungsaktivitaten
werden jedoch nicht verandert. Kammerlander/Soluk/Zéller
(2020) betonen, dass diese Phase inhaltlich in der Regel die
Schaffung der grundlegenden technischen Infrastruktur sowie
die Nutzung digitaler Technologien umfasst. Die Digitalization
hingegen umfasst die Verwendung digitaler Technologien zu
einer Verbesserung der intern und extern gerichteten bereits
bestehenden Geschaftsprozesse. In der Digitalization wird die
Abstimmung und Vereinheitlichung verteilter IT-Systeme und
Prozesse wichtig, um die vorliegenden digitalen Daten unter-

4 Verhoef et al. (2021).
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nehmensweit nutzbar zu machen. Hierzu gehdrt auch die Digi-
talisierung von Kommunikationskanéalen, um beispielsweise
eine direkte Kundenkommunikation und Interaktion zu ermdg-
lichen. Daher konzentriert sich Digitalization nicht nur auf
Kosteneinsparungen, sondern umfasst auch Prozessoptimie-
rungen, die das Kundenerlebnis verbessern konnen®. Nach
Kammerlander et al. (2020) fokussiert diese Phase inhaltlich
im Wesentlichen die Schnittstellendigitalisierung, also die zen-
tralen Knotenpunkte zwischen den internen und externen
Stakeholdern des Unternehmens. Die Digital Transformation
ist die am weitesten reichende Phase und beschreibt einen
unternehmensweiten Wandel, der die ganzheitliche Verande-
rung und ggf. Innovation des Geschéaftsmodells zum Inhalt
hat®. In dieser Phase liegt der Fokus weniger auf der Frage,
wie digitale Technologien genutzt werden kénnen, um das
Bestehende zu optimieren oder zu erganzen, sondern darauf,
wie durch diese Kundenprobleme geldst und langfristige Wett-
bewerbsvorteile geschaffen werden kénnen. In dieser Phase
ist ggf. eine deutliche Rekonfiguration des Unternehmens-
kerns notwendig (z.B. vom Hersteller zum digitalen Service
Provider).

Il. Der digitale Reifegrad des (Familien-)
Unternehmens

Vor dem Hintergrund der genannten Stufen wird es fir Unter-
nehmen interessant, den bestehenden Grad der Digitalisie-
rung einordnen zu kénnen, um dann weitere Potenziale und
Handlungsbedarfe abzuleiten. Hierfur bietet die betriebswirt-
schaftliche Forschung sogenannte Reifegradmodelle (englisch:
»,Maturity Models®) an. Diese sind unternehmerische Werk-
zeuge, die vielfach in der strategischen Weiterentwicklung von
Organisationen zum Einsatz kommen. Sie kategorisieren typi-
sche Entwicklungsstufen von Unternehmen und verbinden
diese mit einem idealtypischen Entwicklungspfad sowie kon-
kreten Entwicklungsschritten, um eine definierte Reife zu errei-
chen’.

Durch die Integration dieses Ansatzes in die Erforschung von
Digitalisierung wurden in den vergangenen Jahren eine Reihe so-
genannter digitaler Reifegradmodelle entwickelt®. Diese thema-
tisieren insbesondere die wesentlichen Treiber sowie Bereiche
der Digitalisierung in Unternehmen® und konnten als valide
Ansétze zur Bewertung des Status quo untermauert werden.
Westerman/Bonnet/McAfee (2014) demonstrieren z.B., dass
Unternehmen mit einem hoheren digitalen Reifegrad eine bes-
sere Unternehmensleistung erzielen. Demgegenuber besteht
die Gefahr, dass Unternehmen mit weniger vorangeschritte-
nem digitalen Reifegrad den Anschluss verlieren. Kane/Palmer/
Phillips (2017) zeigen hier, dass gerade besonders in ihrer Rei-
fe fortgeschrittene Unternehmen noch gréBere digitale Inves-
titionen planen und dadurch ihren Vorsprung weiter ausbauen
kdénnten. In den letzten Jahren wurde eine Reihe verschiedener
Ansatze zur Bestimmung der digitalen Reife entwickelt, die sehr

Verhoef et al. (2021).
Kammerlander et al. (2020).
Berghaus/Back (2016).
Williams et al. (2019).
Teichert (2019).
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unterschiedliche Dimensionen derselben zugrunde legen. Berg-
haus/Back (2016) entwickeln ein sehr differenziertes Modell der
digitalen Reife des Unternehmens entlang der Wertschopfungs-
stufen und wesentlichen strukturellen Unternehmensbereiche.
Der Ansatz von Catlin/Scanlan/Willmott (2015) im Vergleich
aggregiert vier Dimensionen in den Bereichen Strategie, Kultur,
Human Resources und Organisationsstruktur. Alternativ dazu
fihrt Rossmann (2018) die digitale Reife auf acht verschiedene
Dimensionen von organisationalen Fahigkeiten wie z.B. Tech-
nologiefahigkeiten, Flhrungsféhigkeiten und strategische
Fahigkeiten zurtck.

1. Dimensionen der digitalen Reife des Unternehmens

Insbesondere der Ansatz von Berghaus/Back (2016) ist aufgrund

seiner Granularitat handlungsleitend. Ausgehend von einer

holistischen Perspektive auf die digitale Transformation ent-
wickeln sie ein flinfstufiges Reifegradmodell, welches auf neun

Kerndimensionen zurlickgefiihrt werden kann:

(1) Das Kundenerlebnis stellt eine wesentliche Dimension der
digitalen Reife dar. Die durch die Digitalisierung veranderten
Kundenbediirfnisse missen von dem Unternehmen zunéchst
verstanden und das eigene Wertangebot entsprechend aus-
gestaltet werden. Das Kundenerlebnis basiert demzufolge
auf der Analyse der Kundendaten Uber verschiedene Ka-
nale hinweg und den Fertigkeiten des Unternehmens, aus
diesen Rickschlisse flr das eigene Angebot und die indi-
viduelle Anpassung dessen an den Kunden zu ziehen.

(2) Die Produktinnovation bildet die Tendenz des Unternehmens
ab, bereits etablierte Produkte und Services mit digitalen Losun-
gen zu erganzen. Dabei sind die Kompetenzen, (digitale) Inno-
vationen zu entwickeln und umzusetzen, sowie die Einbindung
des Kunden in den Wertschdpfungsprozess maBgeblich.

(3) Die digitale Strategie stellt einen wesentlichen Baustein der
Digitalisierung dar. Hierbei geht es darum, klare langfristige
Ziele der Digitalisierung zu definieren, die sicherstellen, dass
die operativen Aktivitaten einem Uibergeordneten Plan folgen
und entsprechend orchestriert werden. Daraus ergeben sich
klare Verantwortlichkeiten und Prozesse.

(4) Die Organisation muss einen geeigneten strukturellen Rah-
men bieten, um die digitale Transformation zu ermdglichen.
Dazu gehdrt insbesondere die Schaffung einer agilen Ar-
beits- und Projektorganisation.

(5) Damit zusammen hangen die Offnung des Unternehmens
nach auBen und die verstarkte Zusammenarbeit mit Part-
nern mit geeigneten Digitalkompetenzen (z.B. Start-ups,
Agenturen, Universitdten) durch den Aufbau von Partner-
netzwerken oder Crowdsourcing.

(6) Prozessdigitalisierung umfasst den Einsatz von digitalen
Technologien zur Optimierung von internen und externen
Prozessen. Diese basiert auf dem Einsatz von Technologien
und/oder Daten zur Automatisierung unterschiedlichster
Prozesse. Die Verwendung digitaler Technologien zur Ver-
besserung von Kommunikationsfllissen und Kollaboration
unter den Mitarbeitenden erlaubt zudem eine verbesserte
Vernetzung der Belegschaft zur Optimierung des Wissen-
stransfers. Des Weiteren ermdglichen digitale unterneh-
menstubergreifende Prozesse eine effektive Kommunikation
mit externen Akteuren. »
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Zusammenhang zwischen Inhalt und Reifegrad der Digitalisierung
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

(7) Eine moderne IT-Infrastruktur stellt die Basis der Digitalisie-
rung dar. Dies bedeutet nicht nur, dass Hard- und Software
auf dem neuesten Stand sein sollten, sondern auch, dass
eine Vereinheitlichung von Systemen und geeigneten
Schnittstellen umgesetzt wird, damit Daten in allen Bereichen
des Unternehmens zugénglich sind. Ein weiterer bedeuten-
der Punkt ist Sicherheit — kdnnen die Identitat und Authen-
tizitdt von Daten sichergestellt werden und sind IT-Systeme
hinreichend vor Sicherheitsrisiken geschiitzt?

(8) Eine geeignete Unternehmenskultur stellt eine weitere
wichtige Grundlage der digitalen Reife dar. Eine hohe digitale
Affinitat der Mitarbeitenden, eine angemessene Risiko-
bereitschaft als Voraussetzung sowie eine offene Fehler-
kultur sind dabei wichtige Aspekte zur Schaffung eines
innovationsfreundlichen Umfelds. Dies wird vor allem durch
eine angemessene Flhrung mit Vorbildcharakter sowie
durch eine konsequente Personalpolitik geschaffen.

(9) Die letzte Dimension bildet das Transformationsmanagement.
Als bereichslbergreifender Prozess ist die digitale Transfor-
mation ein Projekt, welches weit Uber die Abteilungsgren-
zen der IT hinausgeht. Folglich sind die bereichslbergrei-
fende Planung und das Management des Transformations-
prozesses essenziell, um einen koordinierten und kontrol-
lierten Ablauf zu gewahrleisten. Die Zuteilung der Verantwort-
lichkeiten und Festlegung von deren Kontrollmechanismen
missen angemessen gestaltet werden. Zudem sind inner-
organisationale Unterstlitzung des Top-Managements als
Treiber der digitalen Transformation sowie die Definition und
regelmaBige Uberpriifung der Zielerreichung zentral.
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2. Reifegradstufen

Durch Auswertung umfangreicher empirischer Daten leiten
Berghaus/Back aggregierte Stufen der digitalen Reife ab. Zu
deren Verstandnis ist anzumerken, dass diese zum Teil paral-
lel verlaufen und ineinander Ubergreifen, was durch die Visua-
lisierung in Abb. 1 deutlich werden soll. In der ersten Stufe des
Promote & Support wird das Bewusstsein fir die Digitalisierung
sowohl bei den Fuhrungskréaften als auch bei den Mitarbeitern
Uber strategische Priorisierung, die Einbindung der IT in die
Geschaftsbereiche sowie den Aufbau des Transformations-
managements geschaffen. In der zweiten Stufe des Create &
Build stehen digitale MaBnahmen der Wertschdpfung in Bezug
auf Produktinnovation und Prozessdigitalisierung im Vorder-
grund, die ihrer strategischen Wichtigkeit Ausdruck verleihen.
So werden geeignete Rahmenbedingungen flr Innovationen
durch die Starkung digitaler Kompetenzen, eine intensivere
Zusammenarbeit mit der internen IT-Abteilung und externen
Partnern sowie durch die Bereitstellung von Ressourcen
geschaffen. In der sich anschlieBenden dritten Phase des
Commit to Transform verlagert sich der Fokus auf die Ausrich-
tung des innerorganisationalen Umfelds der digitalen Trans-
formation sowie der Kultur, die sich im Zuge der digitalen
Transformation nun mehr durch proaktives Fehlermanagement,
die Kommunikation einer lernenden Organisation und Risiko-
bereitschaft auszeichnet. In Bezug auf die organisationalen
Strukturen wird eine flexible Organisation avisiert, die mit Part-
nern zusammenarbeitet und rasch auf Verdnderungen reagieren
kann. Die vierte Stufe des User-centered & Elaborated Process
berthrt eine Vielzahl an Unternehmensfeldern, wobei der
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Digitale Reife des Familienunternehmens und der Unternehmerfamilie
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Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung

kleinste gemeinsame Nenner die Nutzerzentriertheit ist. Ent-
lang der Innovationsprozesse werden die Individualisierung der
Kundenerfahrungen und die Konzentration auf Kundendaten
bei der Gestaltung von Interaktionen bedeutsamer und Uber
die Festlegung von Transformationszielen sowie die Key Per-
formance Indicators fir digitale Kanale integriert. Die flinfte und
letzte Stufe, an deren Abschluss ein Data-driven Enterprise
steht, ist gekennzeichnet durch die Sammlung, Analyse und
sinnvolle Nutzung von Kundendaten, die fest in den Geschafts-
prozessen verankert werden. Die Verwendung von fortschritt-
lichen Datenanalysetechnologien und die damit einhergehen-
de Festsetzung von messbaren Indikatoren werden zu der wei-
teren Zielsetzung und Entscheidungsfindung des digital trans-
formierten Unternehmens verwendet.

Aus den vorangehenden Uberlegungen lasst sich ein multi-
dimensionales Bild der Digitalisierung in (Familien-)Unterneh-
men skizzieren. Der Prozess der digitalen Transformation um-
fasst auf der einen Seite die inhaltliche Ausgestaltung konkre-
ter MaBnahmen der Veranderung (Inhaltsachse). Damit diese
MaBnahmen erfolgreich umgesetzt werden kdnnen, muss das
Unternehmen jedoch auch die nétige digitale Reife erreichen,
welche sich in den skizzierten Reifegradstufen widerspiegelt
(Reifegradachse). Es lasst sich schlussfolgern, dass die fort-
geschrittenen Phasen der Digitalisierung und insbesondere
eine digitale Transformation nur erreicht werden kénnen, wenn
die richtigen inhaltlichen MaBnahmen und eine angemessene
digitale Reife aufeinandertreffen.

FUS | SONDERAUSGABE/2022
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lll. Der digitale Reifegrad der Unternehmerfamilie

In der vorangegangenen Betrachtung stellt sich die Frage, wo-
rin die Besonderheit von Familienunternehmen zu sehen ist. Zwar
zeigt umfangreiche Forschung, dass verschiedene der genann-
ten Dimensionen der digitalen Reife (z.B. Produktinnovation'®) in
Familienunternehmen anders ausgeprégt sind, allerdings resul-
tiert dies vornehmlich in einer geringeren digitalen Reife, ohne
die Herausforderungen der Digitalisierung maBgeblich zu
beeinflussen. Unbeachtet bleibt in der bisherigen Diskussion um
digitale Reife allerdings weitgehend die Bedeutung der Unter-
nehmerfamilie. In Familienunternehmen rtickt die Unternehmer-
familie als Dreh- und Angelpunkt aller Entscheidungsprozesse
in das Zentrum der Betrachtung. Ihre Einflussnahme auf das Fami-
lienunternehmen erfolgt mitunter durch die Mitgestaltung der
Unternehmensziele, Festlegung von (Steuerungs-)Strukturen und
Entscheidungsprozessen anhand der eigenen familidren Vorstel-
lungen und Prioritaten sowie durch das Bereitstellen von eige-
nen Ressourcen und Fahigkeiten''. Nach aktuellen Erkenntnis-
sen von ClauB et al. (2022) stellen die Eigentiimer in Familien-
unternehmen neben dem Top-Management die wichtigsten Trei-
ber (oder auch Hindernis) der Digitalisierung dar. Daraus l&sst
sich ableiten, dass die Unternehmerfamilie auch das Verfolgen
von technologischen und digitalen Innovationen auf allen Stu-
fen und in allen Unternehmensbereichen maBgeblich beeinflusst.
Um dem Rechnung zu tragen, ist es fur Familienunternehmen
wichtig, neben der digitalen Reife des Unternehmens auch »

10 S. Calabro et al. (2019).
11 Kammerlander et al. (2015).
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die digitale Reife der Unternehmerfamilie in digitale Reifegrad-
modelle zu integrieren. Aktuell kann festgehalten werden, dass die
Unternehmerfamilie zwei wesentliche Auspragungen aufweisen
sollte, um die Digitalisierung zu beginstigen: digitale Offenheit
(Digital Openness) und digitale Fahigkeit (Digital Readiness)'.
Die digitale Offenheit umfasst den Grad des Versténdnisses
und der Uberzeugung sowie der generellen Offenheit der Unter-
nehmerfamilie fir bzw. gegenuiber der Digitalisierung. Sie kann
auch als Begeisterung fur das Thema, personliche Aufgeschlos-
senheit gegentiber innovativen Ideen und Technologien und die
Bereitschaft, solche im eigenen Unternehmen zu etablieren,
verstanden werden.* Die digitale Fahigkeit beschreibt den Grad
digitalisierungsbezogenen Wissens und entsprechender Kom-
petenzen in der Unternehmerfamilie. Sofern die involvierten
Mitglieder der Unternehmerfamilie eine hohere Kompetenz auf-
weisen, werden Potenziale der Digitalisierung besser erkannt
und hochwertigere Entscheidungen in der digitalen Transfor-
mation getroffen. ClauB et al. (2022) zeigen anhand einer um-
fangreichen Analyse deutscher Familienunternehmen, dass
hohe Digitalisierungskompetenzen der Eigentiimer den Digita-
lisierungsgrad in allen Bereichen erhéhen. Fir beide genannten
Dimensionen der digitalen Reife der Unternehmerfamilie werden
bereits positive Effekte auf die Digitalisierung von Familien-
unternehmen nachgewiesen. Nach Risen et al. (2021) wirken
sich digitale Fahigkeiten positiv auf die Prozess- und Produkt-
digitalisierung aus, wéhrend die digitale Offenheit einen posi-
tiven Einfluss auf die digitale Transformation des Geschéfts-
modells hat. Diese Erkenntnis ist insoweit interessant, als fur
niedrigere Stufen der Digitalisierung relevante Kompetenzen in
der Familie hinreichend sind, héhere Stufen allerdings vor allem
die Bereitschaft zu radikaler Verdnderung erfordern.

Erganzt man diese neue familienzentrierte Perspektive in die
oben geflihrte Diskussion, wird es offensichtlich, dass das auf-
gezeigte Bild in Abb. 1 fir Familienunternehmen erweitert und
ausdifferenziert werden muss (Abb. 2). Neben den Stufen des
digitalen Reifegrads des Unternehmens auf der horizontalen
Achse kommt nun der digitale Reifegrad der Unternehmerfa-
milie hinzu. Dabei braucht es in der Unternehmerfamilie zu-
nachst eine Digital Readiness, also das nétige Verstandnis und
die nétigen Fahigkeiten der beteiligten Familienakteure, um fun-
dierte Entscheidungen rund um die Digitalisierung des Unter-
nehmens sowie seiner Produkte und Dienstleistungen zu féllen.
Da diese Fahigkeiten allein nicht hinreichend sind, um eine
grundlegende Transformation des Unternehmens zu realisie-
ren, bendtigen Familienunternehmen im nachsten Schritt die
Digital Openness der Unternehmerfamilie. Hier ist es wich-
tig, dass alle beteiligten Familienakteure die Potenziale und
Bedeutung der Digitalisierung erkennen, um eine Offenheit
gegentiiber neuen digitalen Innovationen und ggf. auch radika-
len Verénderungen des Geschéftsmodells zuzulassen. Diese
Offenheit ist somit die Grundvoraussetzung, um Rigiditaten
und Verharrungstendenzen an etablierten Mechanismen und
Traditionen abzubauen.

12 Riisen et al. (2021).
13 ClauB/Scheffler (2021).
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IV. Fazit und Ausblick

Zusammenfassend wird ersichtlich, dass es fiir das Familien-
unternehmen im Zuge der Digitalisierung wichtig ist, neben der
inhaltlichen Zielsetzung eine hinreichende digitale Reife zu ent-
wickeln. Diese kann sich in Familienunternehmen hingegen
nicht nur auf das Unternehmen fokussieren, sondern muss
auch die Unternehmerfamilie umfassen. Wéhrend es fur die
Unternehmensseite bereits viel Forschung und ebenso eine
reiche Auswahl an Handlungsimplikationen gibt, mangelt es
auf Seite der Unternehmerfamilie noch an validierten Erkennt-
nissen. Die Schaffung digitaler Fahigkeiten ist insgesamt rela-
tiv eindeutig zu benennen. Eine gezielte Weiterbildung im Be-
reich Digitalisierung und digitaler Technologien sollte sich dem-
nach nicht auf operativ tatige Familienmitglieder beschréanken,
sondern kann sich Uber den Gesellschafterkreis hinweg anbie-
ten. Verfligbare Weiterbildungsangebote der Gesellschafter-
kompetenzentwicklung kénnen dafir hilfreich sein.

Bzgl. der digitalen Offenheit geht es um die Schaffung eines
einheitlichen Verstandnisses und den Abbau von objektiven
und subjektiven Vorbehalten. Riisen (2021) betont diesbeziig-
lich insbesondere die kommunikative Perspektive. Um die
Offenheit in der Familie zu steigern, sollte ein intensiver Aus-
tausch zur Digitalisierung im Gesellschafterkreis und Uber
Generationengrenzen hinweg geférdert werden. Beispielsweise
kann es forderlich sein, anstelle von analogen Treffen wichtige
und auch weniger wichtige Veranstaltungen des Familienka-
lenders in ein Onlineformat zu Ubertragen, um alle Mitglieder
der Unternehmerfamilie an die neuen Technologien zu gewdh-
nen und ihre Akzeptanz und Aufgeschlossenheit gegenliber
digitalen Neuerungen zu erhéhen. Aktuelle Forschungsansét-
ze zeigen, dass die Wahrnehmung von digitalen Technologien
und damit die Zuschreibung von Potenzialen oder Gefahren
zwischen Personen stark variieren kann. Liegen zwischen
Familienmitgliedern fundamental unterschiedliche Wahrneh-
mungen (sogenannte Technological Frames) vor, kann dies
potenziell zu Konflikten fihren, welche die Digitalisierung
behindern.™ Die Offenlegung von und das Verstandnis flr kon-
kurrierende Technologiewahrnehmung kdnnten maBgeblich hel-
fen, die digitale Offenheit der Familienmitglieder zu steigern.
Daflr bietet sich die Zusammenarbeit auf Augenhéhe von
Familienmitgliedern mit unterschiedlichen Perspektiven an.
Gerade die zum Teil sehr unterschiedlichen Grade an digitaler
Offenheit und digitaler Fahigkeit der operativ tatigen Senior-
generation und der als ,,Digital Natives* aufgewachsenen Nach-
folgegeneration kdnnen hier zu Konflikten und Digitalisierungs-
barrieren flhren.’ Dennoch zeigen erste Studien, dass Fami-
lienunternehmen mithilfe eines digital affinen Nachfolgers eine
héhere Stufe der Digitalisierung erreichen und sogar zum digi-
talen Vorreiter ihrer Branche avancieren kdnnen.'® L 4

14 Scheffler (2021).
15 ClauB/Scheffler (2021).
16 Scheffler (2020).
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MIT DEM RICHTIGEN
RECHNUNGSWESEN STEUERN!

WELCHE INFORMATIONEN SIND RELEVANT FUR WELCHE

ENTSCHEIDUNGEN?

VoN ProrF. DR. DR. H.c. MULT. PETER HORVATH

ABSTRACT

Dieser Beitrag will einen kurzen Uberblick iber das Rechnungswesen geben und aufzeigen, fiir welche Aufgaben seine einzel-
nen Teilgebiete eingesetzt werden kdnnen. Die Komplexitat des Rechnungswesens kann dabei nur umrissen werden. Bei allem
gilt: Rechnungsweseninformationen sind fir eine rationale Entscheidung eine unerléssliche Basis. Sie allein genligen aber in
der Regel nicht, um die Entscheidung zu fundieren — denn mit Riickschaurechnungen wie einem Jahresabschluss kann man

nicht steuern.

I. Different figures for different purposes!

Der gréBte Irrtum mancher betriebswirtschaftlicher Laien
besteht in dem Glauben, das Rechnungswesen und seine Zah-
len im Unternehmen lieferten absolut ,wahre“ und alles umfas-
sende Informationen Uber das betriebliche Geschehen.
Dieser Irrglaube ist in dreierlei Hinsicht zu korrigieren:
® Viele Zahlen sind das Ergebnis einer subjektiven Bewertung
(z.B. der Wert eines Patents).
® Manche wichtige betriebliche Sachverhalte finden keinen
unmittelbaren Niederschlag in den Zahlen des Rechnungs-
wesens (z.B. Kapazitatsauslastung).
® Manche wichtige betriebliche Sachverhalte lassen sich
kaum quantifizieren (z.B. Reputation des Unternehmens).
Hinzu kommt noch ein weiterer wichtiger Aspekt, dessen Nicht-
beachtung zu manchen Fehlinterpretationen der Zahlen fiihrt:
Je nach Fragestellung sind die dafir jeweils relevanten speziel-
len Zahlen aus dem vielfaltigen Informationsangebot des Rech-
nungswesens heranzuziehen (z.B. ist die Frage nach der Liqui-
ditat nicht mit Kosteninformationen zu beantworten). Das klas-
sische Motto aus dem amerikanischen ,accounting” lautet hier-
far: , different figures for different purposes”!
Aus gutem Grund ist in der betrieblichen Praxis die Funk-
tion des Controllers entstanden. Der Controller ist — wenn

INHALT
I. Different figures for different purposes!
Il. Adressaten, Aufgaben und System des Rechnungswesens
lll. Steuerung mit Unterstitzung des Rechnungswesens
1. Grundprinzipien
2. Operative Steuerung mit Unterstlitzung des

Rechnungswesens
3. Strategische Steuerung mit Unterstitzung des
Rechnungswesens
IV. Fazit
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er seine Aufgabe richtig wahrnimmt — derjenige Aufgaben-
trager, der das System des Rechnungswesens sachgerecht
gestaltet und alle Beteiligten mit den entscheidungsadaqua-
ten ,richtigen® Informationen versorgt, diese auch erldutert
und interpretiert. Angesichts der eben genannten Gefahren-
quellen ist es wichtig, dass der Controller die ,,;single source of
truth® fir alle Rechnungsweseninformationen ist, damit nicht
durch ,falsche” Informationen Unklarheiten entstehen und Fehl-
entscheidungen fallen.

Hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung des Rechnungswesens
sind Strategie und Organisationsstrukturen der Rahmen (Abb. 1).

Il. Adressaten, Aufgaben und System des
Rechnungswesens

Das Rechnungswesen eines Unternehmens ist ein komplexes
Gebilde, bestehend aus zahlreichen Bausteinen (vgl. Abb. 2).
Diese haben unterschiedliche Adressaten. Unternehmensexterne
Adressaten (Eigner, Glaubiger, Fiskus) wollen als Basis fir ihre
Entscheidungen in erster Linie Uber die Vermbgens-, Finanz- und
Ertragslage informiert werden. Die Unternehmensfiihrung und
das Management nutzen Informationen fir ihre operativen und
strategischen Entscheidungen. Das externe Rechnungswesen
ist entsprechend seiner Dokumentationsaufgabe vergangen-
heitsorientiert; das interne Rechnungswesen liefert zukunfts-
und vergangenheitsorientierte Informationen fir Entscheidun-
gen und ihre Kontrolle.

Die Trennung des Rechnungswesens in zwei Bereiche mit z.T.
unterschiedlichen Werteansichten ist eine ,,deutsche® Speziali-
tét, die durch die Internationalisierung und Digitalisierung (SAP
S14 Hanal) gegenwartig abgebaut wird.

Das Rechnungswesen soll die betriebswirtschaftlichen Ziele des
Unternehmens und ihre Erreichung insgesamt, aber auch im
Detail messen (vgl. Abb. 3) und damit ihre Steuerung erméglichen.
Es handelt sich dabei um drei Zielkategorien, die miteinander
verknUpft sind:
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Rechnungswesen an der Strategie ausrichten!

Struktur
(Organisation)

Strategie
(Ziele)

Steuerung
(Controlling)

Rechnungs-
wesen

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

® Die Liquiditat informiert Gber die Finanzlage.
® Der Erfolg (Gewinn/Verlust) bildet meist auf Jahresbasis das
Ergebnis der betrieblichen Aktivitaten ab.
® Das Erfolgspotenzial im Sinne der langfristigen Erhdhung
der Unternehmenswerte prognostiziert den erwarteten bzw.
geplanten langfristigen Erfolg des Unternehmens.
Die klassischen betriebswirtschaftlichen Ziele sind ékonomi-
scher Natur und haben die Gewinnmaximierung im Fokus. Nach
heutiger Sicht sind Okonomie, Okologie und Soziales in Einklang
zu bringen. Dies verlangt Prioritatensetzung, die das Rechnungs-
wesen abbilden, aber nicht ersetzen kann. Insbesondere sind
unternehmensexterne Auswirkungen auf die Umwelt und
Gesellschaft, die bisher nicht ins Kalkil einbezogen wurden, zu
ermessen und zu bewerten.
Die Vielfalt der Teilgebiete und ihrer Aufgaben verlangt Inte-
gration des Rechnungswesens. Es muss sichergestellt sein,
dass der Informationsfluss von einem Rechnungswesenbereich
zu einem anderen eindeutig definiert ist (z.B. Einkaufsausgaben
fUr Material werden zu Kosten, wenn das Material verbraucht
wird). Auch muss jede verwendete Begriffskategorie eindeutig
definiert sein (z.B. Liquiditat).
Zu beachten ist auch, dass die Zahlen des Rechnungswesens
nur die Spitze eines Informationseisbergs sind. Hinter den Geld-
gréBen des Rechnungswesens stehen im Sinne einer Ursachen-
Wirkungs-Kette Mengen, Kapazitatsauslastungsgrade, Markt-
anteile, Zeitbedarfe etc. Will man ein Unternehmen erfolgsziel-

orientiert steuern, so ist zuallererst zu fragen, tber welche
sotellschrauben die GeldgréBen wie beeinflusst werden kén-
nen (z.B. Kosteneinsparungen Uber Senkung der Ausschuss-
quote). Man spricht von einer Wertehierachie.

Die Zahlen des Rechnungswesens sind in den laufenden
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozess einzubinden.
Es ist dabei daflr zu sorgen — und dies ist die Aufgabe
des Controllers —, dass jeder Entscheider tber das Reporting
die jeweils adaquaten Informationen erhalt.

Entscheidungen sind immer zukunftsgerichtet. Hierzu hat das
Rechnungswesen die Planungen in Gestalt von Budgets abzu-
bilden und durch die Informationen Uber die Zielerreichung zu
liefern. Erst der Plan-Ist-Vergleich ermdglicht Steuerung. Mit einer
vergangenheitsorientierten Jahresbilanz kann man nicht steu-
ern! (Der Rickspiegel reicht nicht zur Lenkung eines Autos —
man braucht in erster Linie die Scheinwerfer!)

In Familienunternehmen kommt noch eine zusétzliche Auf-
gabe auf das betriebliche Rechnungswesen zu. Es sind den
Firmeneignern geeignete Informationen zur Verfligung zu stel-
len, damit diese — je nach Einbindung und Entscheidungs-
rechten - ihre Entscheidungen in Bezug auf das Unterneh-
men treffen kdnnen (z.B. Entnahmen). Unter Umsténden ist
dies eine durchaus herausfordernde Aufgabe, denken wir
etwa an groB3e, weitverzweigte Familienunternehmen.

lll. Steuerung mit Unterstiitzung des
Rechnungswesens

1. Grundprinzipien

Im Folgenden fokussieren wir uns auf die betrieblichen —
und nicht auf die familidaren — Entscheidungen und auf die
Frage, wo welche Rechnungsweseninformationen zur Ent-
scheidungsuntersttitzung dienen kdnnen. Die wichtigste Unter-
scheidung ist hier zwischen operativen und strategischen
Entscheidungen. Operative Entscheidungen beziehen sich -
vereinfachend gesagt — auf Nutzung und Detailveranderung >

Teilgebiete des Rechnungswesens

Rechnungswesen

&
<

a
»

Unternehmensfiihrung, Stakeholder — Adressaten —_— Unternehmensfiihrung, Management
DOk“gﬁ:;iinEhy:éggggns" <— Informationszwecke =~ —> Planung, Steuerung, Kontrolle
\ LI |
nach steuerlichen nach handelsrechtlichen nach betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten Gesmhtspunktgn Gesichtspunkten
Adressat: Fiskus Adressat: Eigner, Glaubiger,
: evtl. Offentlichkeit I
A4 ¥ v v
steue‘zlr;ﬁcr:;lstl_lcher h}:#ﬂ:;ggl;ﬂ:ﬁl;:r Kosten- und Investitions- und
i und Lagebericht Leistungsrechnung Finanzrechnungen

gesetzliche Regelungen

Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung
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meist keine gesetzlichen Regelungen

55



GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

Messung der betriebswirtschaftlichen Ziele durch das Rechnungswesen

Betriebswirtschaftliche Ziele

Langfristige Kosten- und
Planungsrechnungen Leistungsrechnung
Strategische Leistungen/Kosten
EinflussgroBen
+ Erfolgs-/
Liquiditats- )
wirkung Betriebs-
ergebnis

Finanzbuchhaltung Finanzrechnungen
Ertréige/AufiNendungen E'Ei':ﬁmg%ﬁlllusgggﬁn
Jahres-
iiberschuss Cashflow

\ T~ /

Erfolgspotenzial
(Unternehmenswert)

Erfolg
(Gewinn/Verlust)

Liquiditat

Betriebliches Rechnungswesen

Abb. 3; Quelle: Eigene Darstellung

der betrieblichen Wertschdpfung. Strategische Entscheidun-
gen verandern das Geschéaftsmodell eines Unternehmens. Fiir
alle Entscheidungen sind drei Prinzipien bei der Rechnungs-
wesenunterstitzung ausschlaggebend:
® Prinzip der Zieladaquatheit: Welches betriebswirtschaftliche
Ziel wird mit der Entscheidung verfolgt?
® Relevanzprinzip: Welche Zahlen werden durch die Entschei-
dung verandert?
® Prinzip der Verantwortung: Welche Zahlen entsprechen
der Kompetenz und Verantwortung des Managers?
Ein ,klassisches” Beispiel erldutert diese Prinzipien: die ,,Make-or-
Buy-Entscheidung®. Diese Entscheidung ist Ublicherweise kurz-
fristig und auf das Kostensenkungsziel gerichtet. Es wird fremd-
bezogen, wenn der Einkaufspreis niedriger ist als die eigenen Her-
stellungskosten. Hier ist allerdings zu differenzieren. In den Vergleich
dirfen nur die Kosten einbezogen werden, die durch die Einkaufs-
entscheidung wegfallen wiirden. Relevant sind hier ausschlieBlich
die variablen Kosten und nicht die Fixkosten, weil letztere durch die
Entscheidung nicht tangiert werden. Hinzu kommt die Beantwor-
tung der Frage, wer diese Entscheidung verantwortet.
Das Beispiel illustriert noch einen weiteren wichtigen Punkt:
Vielfach liegen Zielsetzungen mit vor, die auBerhalb der Infor-
mationsmdglichkeiten des Rechnungswesens liegen. Hier z.B.
kénnte die Frage nach der Qualitét und der Liefersicherheit der
Einkaufsteile gestellt werden.
Fazit: Rechnungsweseninformationen sind flr eine rationale Ent-
scheidung eine unerlassliche Basis — sie allein gentigen aber in
der Regel nicht, um die Entscheidung zu fundieren.
Managementorientierung bedeutet, dass der Entscheider vom
Controller genau die mit Kommentar und Erlduterung versehe-
nen Zahlen erhalt, die seiner Entscheidungs- und Verantwor-
tungskompetenz entsprechen. In unserem Beispielsfall wird wohl
der zustandige Einkaufer die Make-or-Buy-Informationen erldu-
tert und kommentiert erhalten. Der Eink&ufer hat im Rahmen sei-
ner Einkaufskompetenz mit dem Lieferanten zu verhandeln und
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zu entscheiden. Fir den Einkaufsleiter, der generell Gber Liefe-
rantenauswahl entscheidet, missen z.B. Informationen Uber Lie-
ferkonditionen aufbereitet werden.

Wichtig ist noch, zwischen laufenden Informationen zur
Steuerung und Uberwachung sowie jenen Informationen zu
unterscheiden, die sich auf einzelne spezielle Entscheidungs-
situationen beziehen (z.B. Anlageninvestition).

2. Operative Steuerung mit Unterstitzung des

Rechnungswesens

Fir die kurzfristige operative Steuerung sind die Kosten- und

Leistungsrechnung sowie die Finanzrechnung Hauptinstrumente.

Beide werden laufend eingesetzt und je nach Entscheidungs-

ebene differenziert. Die Ausgaben sind unterschiedlich:

® Die Kosten- und Leistungsrechnung bewertet und steuert
die Wirtschaftlichkeit der betrieblichen Wertschdpfung:
Welcher bewertete Input wurde eingesetzt (Kosten), welcher
Output entstand (Leistung)?

® Die Finanzrechnung ermittelt und steuert die Liquiditat: Welche
Geldmittel sind ab- bzw. zugeflossen? Welche Geldmittel
stehen zur Verfligung? Die beiden Rechnungen hangen natir-
lich zusammen, operieren aber mit verschiedenen GréBen. Es
gibt z.B. Geldabflisse, die nichts mit Wertschdpfung zu tun
haben (z.B. Rickzahlung eines Darlehens). Allerdings kdnnen
Kosten in einer Zeitperiode entstehen, die keinen Geldabfluss
in derselben Periode nach sich ziehen (z.B. Abschreibungen).
Ein wichtiges Beispiel einer Finanzrechnung ist der sogenann-
te Cash Conversion Cycle: Wie lange sind die Finanzmittel im
Umlaufvermdgen gebunden (vgl. Abb. 4)?

Um steuern zu kénnen, ist sowohl die Kosten- und Leis-

tungsrechnung als auch die Finanzrechnung mit Plan- und

mit Ist-GréBen einzusetzen. Erst die Planabweichung erlaubt

das Treffen von SteuerungsmaBnahmen.

Abermals sei betont: Die Zahlen des Rechnungswesens zei-

gen Wirkungen, nicht Ursachen! Hinter den Wert- bzw. Geld-
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Cash Conversion Cycle

Rohstoff- Kunde Erwarteter Tatséchlicher
lieferung bestellt Zahlungs- Zahlungs-
+ Rechnung eingang eingang
Rohstoff- Auslieferung Kunde
Roﬂgmﬁ' rechnung Produktion + Rechnungs- begleicht
begleichen stellung Rechnung
: >
Days Payables 1 ;
Oﬂtstagding : Days Sales Outstanding
1

1
1
1
1
1
1
I
I Days Inventory Outstanding
1
1
1
1
1
!

Abb. 4; Quelle: Eigene Darstellung

groBen stehen Ursachen (, Treiber”), die gewissermaBen ,,Stell-

schrauben® der Steuerung darstellen. Beispielsweise beein-

flusst die Zahl der Uberstunden die Héhe der Lohnkosten je

Produkteinheit.

Typische Fragestellungen an die Kosten- und Leistungsrech-

nung betreffen die Wertschépfung des Unternehmens, etwa:

® Welches Produkt bringt einen Gewinn, welches einen Verlust?

® Wie viel Umsatz missen wir machen, um die Gewinn-
schwelle zu erreichen?

® Welche Maschine ist wirtschaftlicher fir eine bestimmte
Produktionsausgabe?

® Wie hoch sind unsere Gemeinkosten (,Overhead®)?

* Wie hoch sind unsere Logistikkosten?

Die Finanzrechnung ist auf die Liquiditat gerichtet. Beispiel-

fragen sind:

® Wie hoch sind unsere festen Ausgaben flir einen Monat?

* Wie lange dauert es, bis die Kunden bezahlen?

e |st auch flr unerwartete Ausgaben geniigend Liquiditat
gewdhrleistet?

® Welcher zusétzliche Liquiditatsbedarf entsteht durch die
Verteuerung eines Rohstoffs?

Die Umsatz- und Ertragsziele werden mit der
strategischen Planung abgestimmt

A

Ungedeckte

Planwert
. Liicke

i Prognosewert }_ Projekte

Ertrag/Umsatz

Firm Base

2014'2015"2016' 2017' 2018"2019" 2020' 2021 2022" 2023

Abb. 5; Quelle: Eigene Darstellung
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Kapitalbindung

Der Wettbewerb zwingt die Unternehmen, ihre Wirtschaftlich-
keit standig zu verbessern. Daher ist es eine Daueraufgabe
der Kosten- und Leistungsrechnung, Informationen zu liefern,
die dabei helfen, die Kosten- und Leistungsposition des Unter-
nehmens auf den Prifstand zu stellen und Anregungen zu
OptimierungsmaBnahmen zu liefern. Der Controller darf hier-
bei kein reiner Zahlenlieferant bleiben, sondern er hat aktiv
an der Ergebnisverbesserung mitzuarbeiten. So gehért z.B.
zu seinen Aufgaben, bei der Kostenoptimierung betrieblicher
Prozesse (beispielsweise Ablauf des Einkaufprozesses) mit-
zuwirken.

3. Strategische Steuerung mit Unterstitzung des

Rechnungswesens

Das klassische Rechnungswesen ist operativ-kurzfristig aus-

gerichtet. Man hat allerdings zunehmend erkannt, dass auch

fir die Strategieentwicklung und -umsetzung Rechnungs-

weseninformationen unerlésslich sind:

® Die Strategieentwicklung muss mit den betriebswirtschaft-
lichen Zielen ,abgestimmt“ werden.

® Die Strategieumsetzung hat die Strategieziele in einzelne
operative Zielvorgaben ,herunterzubrechen®.

* Okologische und soziale Ziele sind in die Strategie zu
integrieren.

Ein klassisches Instrument zur Abstimmung der Ertrags-/

Umsatzziele mit der strategischen Planung ist die sogenannte

Gap-Analyse. Sie zeigt, inwieweit durch die Strategie die be-

triebswirtschaftlichen Ziele erreicht werden (vgl. Abb. 5).

Eine groBe Herausforderung stellt die Umsetzung einer Unter-

nehmensstrategie in konkreten messbaren operativen Ziel-

gréBen dar. Durch den Einsatz der Balanced Scorecard wird

diese Aufgabe gel6st. Die Balanced Scorecard bildet die Stra-

tegie in Form eines Kennzahlensystems ab (vgl. Abb. 6).

Grundsatzlich kdnnen alle Rechnungsweseninstrumente auch

fur die Unterstiitzung der langfristigen strategischen Steuerung

eingesetzt werden (z.B. langfristige Finanzpléane, Lebenszyklus-

kosten). »
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Balanced Scorecard
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Abb. 6; Quelle: Eigene Darstellung

Das Rechnungswesen ist ein Hauptfeld der digitalen Transfor-
mation. lhre Schwerpunkte sind die Integration des Gesamtsys-
tems und die Abbildung der gesamten Wertschopfungskette des
Unternehmens.

IV. Fazit

Das Hauptanliegen des Beitrags bestand darin, aufzuzei-

gen, fur welche Fragestellungen welche Informationen aus dem

Rechnungswesen heranzuziehen sind.

Der Inhalt 18sst sich in funf Themen zusammenfassen:

® Die Informationsausgabe definiert den notwendigen Infor-

mationsinhalt.

Der Dateninput bestimmt die Qualitat des Informationsout-

puts.

Flr den Steuerungszweck ist es wesentlich, Ursache-Wir-

kungs-Beziehungen (,,Stellschrauben®) zu erarbeiten.

Es ist ein integriertes System des Rechnungswesens anzu-

schaffen.

e Okonomische, 6kologische und soziale Zieldimensionen sind
aufeinander abzustimmen. *
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DEN EINFLUSS DER
GESELLSCHAFTER
SICHERN

WieE GOVERNANCE FAMILIENUNTERNEHMEN STRUKTURIEREN KANN

VoN ProrF. DR. HERMUT KORMANN

ABSTRACT

Schon mehrfach wurde darauf hingewiesen, dass die Vitalitit von Familienunternehmen — gemessen an deren Uberlebensfa-
higkeit — deutlich hoher ist als die der Borsengesellschaften. Es kdnnte sein, dass intensives ,Kimmern“ um die Unterneh-
mensfiihrung durch gute Governance einer der Schlisselfaktoren ist, diese Unternehmen langlebiger zu machen. Und es konn-

te ferner sein, dass die Beteiligung der Familiengesellschafter an der Governance dazu verhilft, deren Qualitat zu fordern.

I. Beteiligung der Gesellschafter an der
Governance als Erfolgsfaktor fiir das
Familienunternehmen

Die Einflussnahme der Gesellschafter auf die Fihrung des Un-
ternehmens wird in allen wissenschaftlichen Konzeptionen der
Familienunternehmung als ein typusbestimmendes Merkmal
gesehen.” Bei Start-up-Unternehmen, KMU und Grinder-
unternehmen, oft auch noch in der zweiten Generation, wird der
Familieneinfluss durch die Identitat von Eigentum und Flhrung
in der Funktion Geschéaftsfiihrender Gesellschafter bewirkt. Die-
se Thematik ist unter der Uberschrift ,Nachfolgefrage® inten-
siv erforscht. Diesen Fall der ,direkten“ Einflussnahme in der
Geschaftsfuhrung wollen wir hier ausklammern. Spéatestens ab
der dritten Generation ist die Zahl der Familiengesellschafter
groBer als die Zahl der verfigbaren Geschéftsfiihrungspositio-
nen. In der Praxis dominieren dann bei den gréBeren Unterneh-
men ohnehin die Nicht-Familiengeschéftsfuhrung oder die ge-
mischte Geschéftsflihrung aus Gesellschaftern und angestellten
Geschéftsfihrern. In diesen Konstellationen muss eine ganze
Reihe von Gestaltungsparametern fur die Verfassung des Fa-
milienunternehmens im Allgemeinen und der Institutionen der
Governance im Besonderen darauf eingestellt werden, den Ein-
fluss der Gesellschafter auf das Unternehmen sicherzustellen.

Il. Geordnete Willensbildung der Familie als
Voraussetzung der Einflussnahme

Voraussetzung dafir, dass die Gesellschafterfamilie Einfluss
auf die Unternehmensentwicklung nimmt, ist, dass sie — als
Familie — dazu etwas Wesentliches zu sagen hat. Die Anforde-

1 Vgl. etwa Klein (2010).
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rung ist nicht trivial. Es geht dabei nicht darum, die Wunsch-
liste jedes Gesellschafters im Hinblick auf seine Beteiligung
an dem Unternehmen einzusammeln. Es geht darum, eine
gemeinschaftliche Willensbildung der Gesellschafter zu
bewirken und diese kommunikationsfahig und mdglichst »

INHALT
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anschlussféhig fur die Geschaftsfihrung - ja, fir die gesamte
Unternehmensorganisation — zu formulieren.

In der Beratung von Familienunternehmungen gibt es schon seit
Langem die unbestrittene Empfehlung, einen Familienrat zu bil-
den? und in einer Familienstrategie, Familiencharta oder einem
Familienprotokoll® die grundsatzlichen Uberzeugungen und Ab-
sichten der Familiengesellschafter zu formulieren. Bei fort-
schrittlichen und verantwortungsvollen Mehrgenerationen-
Familienunternehmen gehdrt eine Family Governance oder ei-
ne Family Business Governance* bereits zum guten Standard.
Fiar diese Family Governance sind keine gesetzlichen
Rahmenbedingungen zu berticksichtigen, da deren Kommuni-
kationsplattformen nur erganzend zu der gesetzlich und statu-
tarisch geregelten Gesellschafterversammlung hinzutreten. Die
Gestaltungsmdglichkeiten sind sehr vielfaltig und teilweise noch
wenig formalisiert (was kein Nachteil sein muss). Ungeachtet
der weiten Verbreitung eines ,Familienrats“ wissen wir noch
wenig dariber, wie solche Prozesse der Willensbildung wirk-
sam gestaltet werden kénnen und von der Praxis gestaltet wer-
den. Wir gehen daher auf dieses Konstrukt nicht weiter ein und
wenden uns hier zunachst den auch rechtlich relevanten Vor-
aussetzungen fiir die Einflussnahme der Gesellschafter auf das
Unternehmen zu.

lil. Sicherung des Einflusses durch die
Rechtsform der Spitzeneinheit

Alle Rechtsformen mit Ausnahme der AG® rdumen den Inha-
bern weitgehende Gestaltungsmdoglichkeiten in der Unter-
nehmensverfassung sowie Ad-hoc-Eingriffsrechte (z.B.
Weisungsrecht) ein, um ihren Willen durchzusetzen. Auch bei
einer Aktiengesellschaft kdnnen unter Wahrung der gesetz-
lich vorgegebenen Eigenverantwortung des Vorstands®
Gestaltungsmoglichkeiten genutzt werden, um Uber die Ins-
titutionen und Instrumente der Governance den Einfluss der
Inhaber geltend zu machen.” Hierzu dienen etwa Besetzungs-
rechte des Aufsichtsrats, Gesellschaftervereinbarungen und
Vinkulierungen.® Besonders geeignet ist die KGaA, ,um die
Governance und die Professionalitat der Borsengesellschaft
mit der spezifischen Governance eines Familienunternehmens
zu verbinden“.®

Falls der Familieneinfluss durch ein Besetzungsrecht fir eine
Geschaftsfuhrungsposition gesichert werden soll, ist allerdings
zu beachten, dass dies in der AG und SE nicht mdglich ist. Bei
diesen Gesellschaftsformen wird der Vorstand vom Aufsichts-
rat berufen'® und ein Besetzungsrecht einzelner Aktionére
scheidet aus. Allerdings ware ein solches Besetzungsrecht, das
in der GmbH und Personengesellschaft grundsétzlich mdglich

2 Vgl. Lank/Ward (2000), Ward (2001), S. 223 ff., Brockhoff/Koeberle-Schmid
(2012).

Vgl. etwa Baus (2013).

Koeberle-Schmid (2008).

vgl. § 23 Abs. 5 AktG.

§76 Abs.1 AktG.

Friedewald (1991), Rothdrmel (2012).

May (1992).

Jiirgen Behrend, Geschéftsfiihrender Gesellschafter der Hella KGaA & Co., im
Gespréach mit dem Verfasser. Gleichwohl liegt die Zahl der KGaAs in Deutsch-
land unter 100; siehe Rothdrmel (2006), S. 16, Fn. 70.

10 §84 Abs.1 Satz 1 AktG.

O oo~NOo O hs W

60

ist, letztlich ein Recht auf die Versorgung von Familienangeho-
rigen unabhangig von ihrer Qualifikation und von den zu erful-
lenden Anforderungen. Es ist daher mit dem heutigen Mindest-
verstandnis von Gesellschafterverantwortung nicht mehr
vereinbar.' Mdglich ist auch eine Vereinbarung, dass die Ge-
sellschafterversammlung generell Giber die Beschéftigung von
Familienmitgliedern im Familienunternehmen beschlieBen kann
— unabhangig davon, ob es um die Position eines Sachbear-
beiters oder eines Geschaftsflihrers geht. Ein indirektes Beset-
zungsrecht entsteht allerdings aus dieser Regelung, wenn
einer der Gesellschafter Uber die Anteilsmehrheit verfiigt.

IV. Vinkulierung der Anteile und Genehmigungser-
fordernis fiir die Bérseneinfilhrung

Die erste Stufe der Sicherung des Gesellschaftereinflusses be-
steht in einer Beschrénkung der VerauBerbarkeit der Anteile, die
sich in fast allen Gesellschaftsvertragen findet. Das wichtigste
Rechtsinstrument in diesem Kontext ist die Vinkulierung der An-
teile, d.h. die Bindung einer geplanten VerduBerung an die Zustim-
mung der Gesellschaft.”? AuBerdem lassen sich hohe Zustim-
mungserfordernisse und darliber hinausgehende VerduBerungs-
sperren im Gesellschaftsvertrag bzw. in der Satzung festlegen.
Der VerauBerung gleichzustellen ist die Einfilhrung der Anteile
an der Borse. Auch wenn die Mehrheit der Anteile noch in Fa-
milienhand bleibt, &ndert sich der Charakter der Gesellschaft
gleichwohl grundlegend, und der Einfluss der Familiengesell-
schafter wird durch das Aktiengesetz und das Wertpapierhan-
delsgesetz sowie die zahlreichen Bestimmungen flr kapital-
marktorientierte Unternehmungen nachhaltig beeinflusst. Dem
Schutzinteresse der Gesellschafter, den Status quo zu bewah-
ren, wird durch das Genehmigungserfordernis einer Bérsen-
einflhrung durch die Mehrheit des stimmberechtigten Kapitals
Rechnung getragen.

V. Sicherung des Einflusses bei
Konzernstrukturen

1. MaBnahmen zur Demediatisierung

Auch mittelgroBe Unternehmen sind heute meist als Konzerne
mit mehreren Tochtergesellschaften strukturiert. Der Gesetz-
geber spezifiziert die Rechte der Gesellschafter allerdings nur
in Bezug auf die Gesellschaft, an der sie beteiligt sind, also die
Spitzeneinheit, und nicht in Bezug auf den gesamten Konzern.
Der Einfluss der Gesellschafter auf die in den Tochtergesell-
schaften angesiedelte Geschéftstatigkeit ist insofern durch die
Spitzeneinheit ,mediatisiert”.'® Es bedarf besonderer Regelun-
gen in den Statuten und in den Geschéaftsordnungen der
Spitzeneinheit und ihrer Tochtergesellschaften, um die Rechte
der Gesellschafter und der Governance-Institutionen der Spit-
zeneinheit auf die Vorgange in den Tochtergesellschaften aus-

11 Vgl. das Beispiel in Hennerkes/Kirchdérfer (2015), S. 94, das durch weitere
Beispiele aus der Praxis ergdnzt werden konnte. Zum Teil sind solche Beset-
zungsrechte nur erklérbar, weil die Vertrége vor 40 oder 50 Jahren fiir ein
damals kleines Familienunternehmen aufgesetzt wurden, das der Versorgung
der Familie diente. Im weiteren Verlauf wurden diese nicht an das Wachstum
des Unternehmens und der Familie angepasst.

12 Loritz (2007), Schmidt (2011), Binz/Mayer (2012).

13 Der Begriff der Mediatisierung stammt aus der Unterstellung der kleinen
Duodezherrschaften in Deutschland unter die von Napoleon neu geordneten
Herrschaftsgebiete.
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zudehnen.'* Dieser Regelungskomplex wird unter dem Begriff
der ,Demediatisierung” zusammengefasst.

Im Kontext der Demediatisierung muss geregelt werden, dass
die Geschéaftsfihrung der Spitzeneinheit ihren Aufsichtsgremi-
en fur die Angelegenheiten der gesamten Unternehmensgrup-
pe einschlieBlich der operativen Tochtergesellschaften rechen-
schaftspflichtig ist und dass die BeschlUsse dieser Gremien in
der gesamten Unternehmensgruppe durchgesetzt werden mus-
sen. So ist es zur Vermeidung einer Mediatisierung erforderlich
und auch Ublich, dass die Geschéftsfihrer einer Muttergesell-
schaft die Genehmigungsvorbehalte, denen sie selbst unter-
liegen, auch in die Geschéftsordnungen fir die Governance-
Institutionen der Tochtergesellschaften aufnehmen.

2. Kaskaden der Gewinnausschuittung

Die Gewinnausschuttung kann rechtlich nur aus der obersten
Gesellschaft, eventuell also einer Gesellschafter-Gesellschaft,
an die einzelnen Gesellschafter erfolgen. Wirtschaftlich gese-
hen muss aber fur die Gewinnausschittung auf den Ertrag der
operativen Gesellschaften des ganzen Konzerns zugegriffen
werden kénnen, um die Gewinnausschuttung finanziell zu er-
moglichen. Es ist daher zweckmaBig, etwaige statutarische
Regeln zu Unter- und Obergrenzen der Gewinnausschittung
auf den Konzerngewinn zu beziehen.®

3. Auskunfts- und Weisungsrecht

Die Auskunfts- und Weisungsrechte der Gesellschafter durfen
nach allgemein organisatorischen Grundsatzen nicht auf die
Tochtergesellschaften ausgedehnt werden.'® Innerhalb der
Organisation muss die hierarchische Ordnung eingehalten wer-
den, und es dirfen solche Auskunftswiinsche nicht an der Kon-
zerngeschaftsfiihrung vorbei direkt an die Untergesellschaften
gerichtet werden. Dies gilt umso mehr, als es sich dabei um
Instrumente handelt, die vorzugsweise in Konflikten eingesetzt
werden. Der Konflikt auf der Gesellschafterebene wiirde damit
in die Organisation hineingetragen, die Autoritat der Geschafts-
fuhrung wiirde untergraben und das operative Geschaft konnte
beeintrachtigt werden.

Wenn es eine Holding-Gesellschaft der Gesellschafter gibt, be-
schrénken sich die gesetzlichen Auskunfts- und Weisungsrechte
der einzelnen Gesellschafter auf eben diese Gesellschaft. Ein
Durchgriff dieser Rechte auf das abhéngige Unternehmen ist
nicht ohne Weiteres moglich. Es sind aber Auftragskaskaden
mdglich, bei denen die Geschaftsfiihrung der Holding-Gesell-
schaft eine Weisung erhalt, in der Auslibung ihrer Governance-
Funktion gegeniiber dem nachgeordneten Unternehmen eine
Auskunft zu beschaffen oder eine Weisung umzusetzen. Das
Weisungsrecht ist aber ohnehin ein untaugliches Mittel der
Einflussnahme. Wird es gegeniiber einem Nicht-Familien-
Geschaftsflhrer ausgelibt, muss dieser — so er nur etwas Selbst-
achtung hat - zurlicktreten. Wird es gegenlber einem Ge-
schéftsflhrenden Gesellschafter ausgetibt, hat man einen mani-
festen Konflikt im Gesellschafterkreis. Es wird auch nur sehr

14 Kraft (1995), Emmerich/Habersack (2013).

15 Kormann (2013), Layer/Hermann (2014).

16 Zur Problematik des Weisungsrechtes aus Sicht der Fiihrung und Governance
siehe Kormann (2008), S. 248 ff.
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selten davon berichtet, dass es in einer Gesellschaft zum Tragen
kam — und dann mit den eben beschriebenen Konsequenzen.

VI. Vermeidung und Beschrankung der
Mitbestimmung

Der Einfluss der Gesellschafter wird durch die Mitbestimmung
auf Unternehmensebene begrenzt, z.B. ganz aufféllig durch die
Personalkompetenz eines mitbestimmten Aufsichtsrats. Daher
gehort es zum Standard der Gestaltung der Governance in Fa-
milienunternehmen, die Mitbestimmung auf Unternehmensebe-
ne zu vermeiden. Sie hangt in erster Linie von der Rechtsform
und in zweiter Linie von der Anzahl der inlandischen Mitarbei-
ter der Unternehmensgruppe ab. Die Mitarbeiterzahl wachst
freilich bei einem erfolgreichen Unternehmen im Laufe der Zeit.
Wenn also beabsichtigt wird, die Mitbestimmung auf Dauer zu
vermeiden, muss dies Uber die Wahl der Rechtsform erreicht
werden. Hierfur steht eine Reihe von Gestaltungsoptionen zur
Verfligung: Eine bestimmte Konstruktion bei der GmbH & Co.
KG genlgt bereits zur Vermeidung der Mitbestimmung.'”
Ferner sind SE & Co. KG oder Stiftung & Co. KG geeignete
Rechtsformen, um die Mitbestimmung auszuschlieBen. Auch
der Einsatz einer auslandischen Kapitalgesellschaft anstelle der
GmbH als voll haftende Gesellschafterin kommt dafiir in Betracht.
SchlieBlich fihrt die rechtzeitige Wahl der SE fir eine von der
Mitarbeiterzahl her noch mitbestimmungsfreie Unternehmung
dazu, dass der mitbestimmungsfreie Status flr die SE auch
dann bewahrt werden kann, wenn die Beschaftigtenzahl die
Schwellenwerte fiir die Einflhrung der Mitbestimmung erreicht.
In den Féllen, in denen eine Mitbestimmung bereits qua Rechts-
form (AG oder GmbH) bei Uberschreitung der jeweiligen Be-
schéftigtenzahl unvermeidlich wird, ist es Ublich, neben dem
Aufsichtsrat ein Gremium zu schaffen, in dem die Anteilseig-
nervertreter unter sich sind und gemeinsam mit der Geschafts-
fihrung die ,eigentliche“ Arbeit der Aufsicht und Beratung
leisten. Ein solcher als Parallelgremium geschaffener Beirat
kann z.B. die Anteilseignervertreter im Aufsichtsrat umfassen
und damit deren Kommunikation und gegebenenfalls Stimm-
verhalten im Aufsichtsrat abstimmen.®

VII. Sicherung des Einflusses durch Vorbehalt der
Personalkompetenz

In der GmbH ist der Einfluss der Gesellschafter letztlich durch das
gesetzliche Weisungsrecht (§ 37 Abs. 1 GmbHG) abgesichert.
Angesichts der Problematik, die mit einem tatsachlichen Ein-
satz dieses Rechts verbunden ist, und angesichts der
Bedeutung des Geschéftsfiihrungsvorsitzenden fur die Unter-
nehmensleitung kann es allerdings als zweckmaBig erachtet
werden, zur Sicherung des Einflusses der Gesellschafter »

17 Eine Personengesellschaft mit einem unbeschrankt haftenden Gesellschafter
unterliegt grundsétzlich nicht der Mitbestimmung. Bei der GmbH & Co. KG
werden die Arbeitnehmer der KG jedoch unter bestimmten Umsténden (§4
Abs.1 Satz 1 MitbestG) der GmbH zugerechnet, sodass ein Aufsichtsrat
zu bilden ist, wenn mehr als 2.000 Arbeitnehmer beschéftigt werden, vgl. § 1
Abs.1 Nr. 2 MitbestG. Dies lasst sich aber e contrario § 4 Abs. 1 Sytz 1 MitbestG
dadurch ausschlieBen, dass die Mehrheit der Kommanditisten — nach Anteilen
oder Stimmen — nicht die Mehrheit der Geschéftsanteile oder Stimmen des
Komplementars (GmbH) hélt, vgl. Hesselmann/Tillmann/Mueller-Thuns (2009),
S. 20.

18 Zu den Gestaltungsmdéglichkeiten der SE & Co. KG vgl. Sigle (2012).
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einen Zustimmungsvorbehalt der Gesellschafter bei der Beset-
zung dieser Position auch dann vorzusehen, wenn die Initiati-
ve flr die Personalentscheidung bei einem Beirat liegt.
Behalten sich die Gesellschafter ein Zustimmungserfordernis
fiir alle Ernennungen oder Abberufungen von Gesellschaftern
vor, dann bedeutet dies praktisch eine betrachtliche Einschran-
kung der Kompetenz und der Unabhangigkeit eines Beirates.
Es sind dann bei allen Aufsichtsprozessen zur Evaluierung der
Geschaftsfuhrer letztlich die Gesellschafter mitspracheberech-
tigt, auch wenn sie nicht Mitglied des Beirates sind und daher
an den Aufsichtsprozessen gar nicht teilgenommen haben.

VIII. Sicherung des Einflusses durch
Gesellschafter-Gesellschaften und
Gesellschaftervereinbarungen

Gesellschafter-Gesellschaften dienen meist dazu, die Einfluss-
nahme aller Gesellschafter oder einer Koalition einiger Gesell-
schafter auf das Unternehmen zu strukturieren und damit zu
verstarken. Ein einschlégiges Beispiel ist z.B. eine Holding-Ge-
sellschaft der Gesellschafter® als KG mit einem Familienmit-
glied als personlich haftendem Gesellschafter, dem die Ge-
schéaftsfihrung obliegt. Gegenuber den nachgeordneten Un-
ternehmen mit dem operativen Geschéftsbetrieb kann der Ge-
schaftsflhrer der Vermdgensverwaltungsgesellschaft eine Po-
sition innehaben, die der eines Alleingesellschafters entspricht,
auch wenn es eine groBere Anzahl von Kommanditisten in der
Vermobgensverwaltungsgesellschaft gibt.

Auch eine schuldrechtliche Vereinbarung wie ein Poolvertrag,
ein Syndikatsvertrag oder eine Schutzgemeinschaftsvereinba-
rung kénnen - ohne zusétzliche Gesellschafter-Gesellschaft —
eine Plattform bieten, um den Gesellschafterwillen zu artikulieren
und rechtlich geordnet zu verfolgen. Dies gilt in gewissem Um-
fang auch fir die Aktiengesellschaft. Ein Poolvertrag kann dabei
sowohl auf die Organisation des Gesellschafterkreises, insbe-
sondere die Sicherung seines Zusammenhalts in der aktuell
gewlinschten Zusammensetzung, als auch auf die Organisation
der Einflussnahme auf das Unternehmen ausgerichtet sein.
Westermann merkt an, ,,dass die schuldrechtlichen Bindungen
eines Schutzgemeinschaftsvertrags intensiver sein kénnen als
die gesellschaftsvertraglichen. Haufig seien Schutzgemein-
schaftsvertrage, Vorkaufsrechte und detaillierte Regelungen zu
Ubernahmepreisen zu finden, die die Freiheit der Gesellschaf-
ter stark einschrankten.“?®

IX. Reprasentanz der Gesellschafter im Beirat

Ein Beirat ist eine zentrale Institution in der modernen Gover-
nance-Konzeption eines Familienunternehmens. Ein ,starker”
Beirat ist — wie Michel Foucault sagen wirde - die ,,Flihrung
der FUhrung“. Er kann durch Aufsicht und Beratung in einem
hohen Tiefgang auf das Handeln der Geschaftsfuhrung einwir-
ken — vorausgesetzt, er hat die Kompetenz hierzu. In der Pra-
xis finden sich sowohl Beiréte, die ausschlieBlich mit Repra-
sentanten der Gesellschaftermehrheit besetzt sind, als auch

19 Hennerkes/Kirchdorfer (2015), S. 81, stellen diese Gestaltung unter der Be-
zeichnung einer ,Familienvermdgensgesellschaft” vor. Die Verwaltung sons-
tigen Vermdgens ist jedoch keine notwendige Funktion dieser Gesellschaften.

20 Zit. in Schumann (2006), S. 35.
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Beirate, die sich nur aus familienexternen Mandatstragern zu-
sammensetzen. Zwischen diesen beiden Polen gibt es alle
denkbaren Mischformen. Eine angemessene Reprasentanz von
Gesellschaftern im Beirat ist das in der Praxis am haufigsten
genutzte Instrument, um die ganze Breite der Einflussmoglich-
keiten auf die Geschéftsfihrung zu nutzen.

1. Familienintern dominierte Beirate

Die Besetzung des Beirats ausschlieBlich mit Gesellschaftern
setzt voraus, dass die Gesellschaftergruppe groB genug ist,
um die erforderlichen Kompetenzen bereitzustellen. Ein diver-
sifiziertes, groBes Unternehmen, das in modernen, hochdyna-
mischen und globalen Méarkten tétig ist, bedarf freilich eines
komplexen Kompetenzspektrums, das auch aus groBen Ge-
sellschafterkreisen nicht mehr vollstandig requiriert werden
kann. Soweit erkennbar, erschlieBen sich daher auch Gremien,
die bislang ausschlieBlich mit Gesellschaftern besetzt waren,
zunehmend die benotigte Kompetenz von auBen. Doch selbst
dann, wenn durch solche MaBnahmen die Kompetenz des Bei-
rats nachhaltig gestarkt werden kann, bleibt die kritische Her-
ausforderung, das von Gesellschaftern dominierte Gremium
von Emotionen?' und spontanen, unstrukturierten Arbeitspro-
zessen freizuhalten, die fiir den Umgang innerhalb einer Fa-
milie charakteristisch sind.

2. Gemischt familienexterne und familieninterne
Beiratsbesetzung

Der haufigste Fall der Beiratsbesetzung ist eine mehr oder we-
niger ausgewogene Mischung familieninterner und familienex-
terner Mandatstrager. Die Beteiligung der Familie reicht von ei-
nem Drittel (2:4) (ber eine knappe Minderheit (3:4) bis hin zur
Paritat. Bei einer paritatischen Besetzung kommt dem dann
meist familienexternen Beiratsvorsitzenden das Recht des
Stichentscheids zu.?

Die Voraussetzung einer gemischten Beiratszusammensetzung
besteht darin, dass die Inhaberfamilie gentigend kompetente, re-
spektierte und damit zu einem argumentativen Diskurs befahigte
Mitglieder stellen kann. Um den hierflr zur Verfiigung stehenden
Talentpool zu erweitern, sind regelmaBig auch die angeheirateten
Familienmitglieder als Gesellschaftervertreter wéahlbar —auch wenn
sie selbst nicht Anteilseigner sind oder werden kénnten. AuBBer-
dem wird man die Kompetenzvoraussetzung nur erfiillen kdnnen,
wenn die Positionen nicht nach Familienstdmmen besetzt wer-
den. Sonst wird immer wieder die Situation eintreten, dass ein
Stamm einen weniger geeigneten Angehdrigen entsenden muss,
nur damit der Stamm vertreten ist.

X. Vorteile der Gesellschaftermandate

Fir die Beteiligung von Mitgliedern der Inhabergruppe an der
Beiratsarbeit sprechen mehrere Griinde, sodass sie in jedem
Fall als zweckmaBig erscheint.

21 Levenson (1999).

22 Diese statutarische Regelung hat allerdings in der normalen Beiratsarbeit
kaum Bedeutung, denn zum einen wird im Beirat ohnehin selten abgestimmt
und zum anderen wére es, wenn es doch zu einer Abstimmung kommen
sollte, sehr ungewdhnlich, wenn die familienexternen Mitglieder bei einer
einheitlichen Stimmabgabe der Gesellschaftervertreter diese mithilfe des
Stichentscheids des Vorsitzenden tberstimmen wollten.
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Ein ehemaliger Geschaftsfiihrender Gesellschafter, der in den
Beirat wechseln will, wird vermutlich auf seine Kompetenz ver-
weisen, die er in seiner aktiven Zeit erworben hat. Er hat meist
auch den nétigen Einfluss, um ein Mandat zu erhalten, wenn
er dies erreichen will. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass
es wenig sinnvoll ist, die fir die Geschaftsfihrung erforderli-
chen Kompetenzen im Beiratsgremium zu duplizieren. Im
Beirat kommt es vielmehr auf eine Erhohung der Diversitéat der
Erfahrungen und Kompetenzen an, zu der die Geschéaftsfih-
rungserfahrung im gleichen Unternehmen nicht beitrégt. Das
Entscheidende an der Mitwirkung ist aber nicht die fachliche
Kompetenz, die auch von anderen, familienexternen Mitgliedern
geleistet werden kdnnte, sondern die Interessenkompetenz als
Gesellschafter. Da sie als Gesellschafter die Konsequenz des
Handelns der Governance-Institutionen zu tragen haben, muss
ihnen daran gelegen sein, die Auswirkungen dieses Handelns
zu beurteilen. Die Gesellschafter als Mandatstrager verfiigen
auch Uber die besondere Autoritat, die Interessen der Inhaber-
gruppe authentisch zu vermitteln. Gerade in einem Fuhrungs-
gremium, das sonst von professionellen Managern gepragt
wird, ist es entscheidend, die spezifischen Werte und Zielvor-
stellungen der Familie zur Geltung zu bringen. Dabei missen
die von der Familie entsandten Mandatstrager sich jedoch als
Vertreter der Gesamtheit der Gesellschafter verstehen und ihr
Handeln auf eine gute Entwicklung des Unternehmens ausrich-
ten. Auf keinen Fall sollten sie der Versuchung erliegen, ihre
personlichen Interessen unter dem Hut der Gesamtverantwor-
tung des Gremiums zu vertreten. Dies ware eine Verletzung des
Kollegialprinzips und wirde zu Abwehrreaktionen der profes-
sionell arbeitenden familienexternen Mandatstréger flihren.
Als ,linking pins“? zwischen der Gesellschafterebene und der
Beiratsebene haben die Gesellschafter eine Kommunikations-
aufgabe in beide Richtungen. Von der Gesellschafterebene tra-
gen sie die Wiinsche und Entscheidungsmaximen der Inhaber
in das Aufsichtsgremium hinein. Gleichzeitig haben sie die Auf-
gabe, die anderen Gesellschafter in angemessener Weise Uber
die in den Verhandlungen des Beirats anstehenden Themen zu
informieren und ein Meinungsbild darliber aufzunehmen. Die
Gesellschaftermandate im Beirat stellen eine wichtige Platt-
form dar, auf der die Gesellschafter ihre Anliegen auBern koén-
nen. Dabei ist nicht nur an die Gesellschafter zu denken, die
die Mandate wahrnehmen. Sie sind immer zugleich auch An-
sprechpartner fir ihre Mitgesellschafter. Die Bedeutung des
Governance-Instruments Voice ist fur die Familiengesellschaf-
ter deshalb so hoch, weil die Option Exit nicht oder nur unter
erschwerten Bedingungen zur Verfiigung steht.

Die wichtigste Funktion der familienangehdrigen Beirate besteht
schlieBlich darin, eine Qualitatskontrolle der Beiratsarbeit
sicherzustellen, denn als teilnehmende Beobachter gewinnen
sie einen unmittelbaren Eindruck von der Arbeit des Vorsitzen-
den und jedes einzelnen Mitglieds.

XI. Probleme der Gesellschaftermandate

Trotz aller Vorteile kann die Reprasentanz der Gesellschafter
im Beirat auch problematische Nebeneffekte mit sich bringen.

23 Likert (1961).
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Die Auswahl einiger Mitglieder aus dem Gesellschafterkreis fiir
die Ubernahme eines Mandats in einer Governance-Institution
wird tendenziell als Anerkennung ihrer Kompetenz oder ihres
Einflusses angesehen. Damit wird aber auch ein Element der
Ungleichheit geschaffen, das die immer latent vorhandenen
Rivalitdten in einer Inhabergruppe erheblich intensivieren kann.
Dies ist einer der Griinde daftir, dass fir eine gréBere Inhaber-
gruppe zusétzliche Institutionen, z.B. ein Familienrat, geschaf-
fen werden sollten, um eine Mehrzahl von Amtern fir alle
interessierten Familienmitglieder anbieten zu kénnen.

Wenn sich im Inhaberkreis Konflikte entwickeln, besteht die
Tendenz, dass die Konflikte Uber die familienangehorigen Man-
datstréger in das Beiratsgremium getragen werden. Das Glei-
che gilt fir das Storpotenzial eines ,lastigen Gesellschafters®,
der die Arbeit des Gremiums behindert. Andererseits kdnnen die
Ordnungsstrukturen und prozeduralen Regelungen des Gover-
nance-Gremiums ein solches Stérpotenzial auch begrenzen.
Zur Begrenzung negativer Auswirkungen empfiehlt es sich, dass
die Gesellschafter nur einen oder zwei Vertreter in den Beirat
entsenden und hierfur ihre qualifiziertesten Mitglieder auswahlen.
Durch diese Selektion wird verhindert, dass Vertreter aller Inte-
ressengruppen oder Familienstdmme reprasentiert sein wollen.
SchlieBlich kann auch das Problem eines so weit gehenden
Kompetenzmangels auftreten, dass die Prasenz von inkompe-
tenten Gesellschaftern fir die Beiratsarbeit vollig irrelevant oder
sogar eine Zumutung fir die tGbrigen Mitglieder ist. Man muss
zwar nicht Uber Managementerfahrung verfligen, um einem
solchen Gremium anzugehéren: Man sollte aber doch ein
Interesse am Unternehmen haben und selbst — mit gewissem
Erfolg — einen Beruf ausiliben, um die berufliche Arbeit ange-
stellter Manager beurteilen zu kdnnen, und man sollte schlie3-
lich zu einer konzentrierten, mitunter auch kontroversen Dis-
kussion imstande sein. Wenn nach diesen Kriterien keine
hinreichend qualifizierten Gesellschafter als Mandatstrager zur
Verfligung stehen, missen die Inhaberinteressen durch einen
professionellen Beauftragten vertreten werden. Oft ist dies dann
ein anwaltlicher Berater der Gesellschafter. Als Entsandter der
Gesellschafter hat er nicht die Aufgabe eines unabhangigen
Mandatstragers, sondern vertritt explizit die Interessen der Ge-
sellschafter. In dieser Vertreterfunktion muss er sehr viel mehr
Zeit fur die Information der Gesellschafter einsetzen als die an-
deren Beiratsmitglieder. Daher ist es auch Ublich, dass er von
den Gesellschaftern eine zuséatzliche Verglitung fur diesen
Zeitaufwand erhalt.

XIl. Zusammenfassung

Wir gingen in unserer Betrachtung davon aus, dass ein richtiges
Familienunternehmen nicht nur dann angenommen werden
kann, wenn es von einem dominanten Geschéftsfiihrenden Ge-
sellschafter gefuhrt wird. Vielmehr geht es bei dem Mehr-
gesellschafter-Unternehmen darum, dass die Mehrzahl der
Gesellschafter jenseits ihrer individuellen Interessen ein ge-
meinschaftliches Interesse als Vorgabe fir die Governance-
Institutionen (Gesellschafter, Beirat, Geschaftsfiihrung)
formulieren kann. Die Basis dieser gemeinschaftlichen Willens-
bildung ist in aller Regel die Zielfunktion, das Unternehmen als
selbststandiges, entwicklungsféhiges Unternehmen tiber Gene-
rationen hinweg bewahren zu wollen. Es gibt Gestaltungs- »
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optionen, die den Einfluss der Gesellschafter auch ohne
Geschéftsfuhrende Gesellschafter sichern. Hierzu muss frei-
lich die gesamte Palette der Gestaltungsoptionen in den Blick
genommen werden: Voraussetzung der gesicherten Ein-
flussnahme ist es, den rechtlichen Aufbau der Unternehmens-
gruppe danach auszurichten, dass der Wille der Gesellschaf-
ter in der gesamten Unternehmensgruppe durchgesetzt wer-
den kann. In diesem Rahmen ist dann durch Einrichtung und
Gestaltung von Institutionen der Governance wie Familienrat
und Beirat dafiir Sorge zu tragen, dass eine wohl strukturierte,
bei der Mehrheit der Gesellschafter anschlussféhige Willens-
bildung der Gesellschafter in die Governance-Prozesse ein-
geht. Mit der Summe der Gestaltungsoptionen ist dies in hin-
reichendem MaBe mdglich. Dabei erweist sich das ,,scharfste”
Instrument, das Weisungsrecht, in der Praxis als weitgehend
irrelevant. Das ,machtlose” Mitwirken in einem mehrheitlich
familienextern besetzten Beirat ist hingegen das wichtigste
und wirksamste Instrument. *
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FAKTOREN DER
RECHTSFORMWAHL

AUS DER PERSPEKTIVE EINES FAMILIENUNTERNEHMERS

VonN DRr. CHRISTIAN KLEIN-WIELE UND CHRISTIAN WURMTHALER

ABSTRACT

Dieser Beitrag gibt einen Uberblick (iber die méglichen Rechtsformen sowie die typischerweise bei der Wahl der Rechtsform
relevanten Themen. Der Fokus liegt dabei auf der Perspektive der Gesellschafter auf der ,obersten Ebene” eines Familienun-
ternehmens. Nach der Einfiihrung () werden zunachst die verschiedenen zur Verfiigung stehenden Rechtsformen und ihre we-
sentlichen rechtlichen Unterscheidungsmerkmale dargestellt (Il). Dem schlieBt sich eine Ubersicht der bei der Rechtsformwahl

typischerweise zu berlicksichtigenden Faktoren des Familienunternehmers an (lll).

I. Einleitung

Die Wahl der fiir die unternehmerischen Aktivitaten geeigneten
Rechtsform ist eine grundlegende strukturelle Entscheidung.
Sie stellt sich fur Familienunternehmer nicht nur bei der Griin-
dung, sondern regelmaBig auch dann, wenn sich wegen geén-
derter Verhéltnisse Anpassungs- und Optimierungsbedarf an
der Struktur des unternehmerischen Engagements ergibt. An-
lass kénnen z.B. gesetzliche oder steuerliche Anderungen, aber
auch erforderliche Strukturanpassungen im Rahmen der Uber-
gabe des Unternehmens an die nachfolgende Generation sein.

Il. Rechtsformen und ihre
wesentlichen Unterscheidungsmerkmale

Das Gesetz sieht einen abschlieBenden Katalog an bestimmten
Gesellschaftsformen vor, aus der die Gesellschafter grundsatz-
lich frei wahlen kdnnen. Auch Kombinationen aus verschiedenen
gesetzlichen Gesellschaftsformen sind mdglich und in der Praxis
weitverbreitet. Das bekannteste Beispiel ist die GmbH & Co. KG.
Die meisten Gesellschaftsformen kénnen dariiber hinaus in ihrem
organisatorischen ,Innenleben” sehr flexibel gestaltet und auf
die Bedurfnisse des Familienunternehmers bzw. der Gesell-
schafter eines Familienunternehmens maBgeschneidert
werden. Grundsétzlich wird unterschieden zwischen Personen-
gesellschaften und Kdrperschaften. Zu Letzteren zahlen insbe-
sondere die Kapitalgesellschaften (GmbH, AG, SE), aber auch
die Stiftung.

1. Personengesellschaften

Personengesellschaften sind grundsétzlich in Bestand und Fih-
rung von ihren Gesellschaftern abh&ngig. In der Grundkonzeption
der Personengesellschaft sind die Gesellschafter die Trager von
Rechten und Pflichten und nicht die Gesellschaft. Geschéftsfiih-
rerbefugnisse und organschaftliche Vertretungsbefugnisse ste-

FUS | SONDERAUSGABE/2022

hen grundsétzlich nur den Gesellschaftern selbst zu." Die Ab-
héngigkeit der Personengesellschaft von ihren Mitgliedern wird
auch dadurch deutlich, dass es keine Ein-Mann-Personengesell-
schaft geben kann. Verfligt eine Personengesellschaft durch das
Ausscheiden eines Gesellschafters z.B. aufgrund dessen Todes
nur noch Uber ein einziges Mitglied, erlischt die Gesellschaft
liquidationslos. Wegen der personalen Verbundenheit der
Gesellschafter untereinander ist auch die Verkehrsfahigkeit der
Gesellschafteranteile grundsatzlich eingeschrénkt.

Die Grundform der Personengesellschaft bildet die BGB-
Gesellschaft nach den §§ 705 ff. BGB. Systematisch dar- »

1 Anders bei den Mischformen wie insbesondere der in der Praxis weitverbreiteten
Rechtsform der GmbH & Co. KG, bei der ein Fremdmanagement als Geschaftsfiihrer
der GmbH bestellt werden kann.
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auf aufbauend sieht das Gesetz, wenn der Zweck der Perso-
nengesellschaft auf den Beitrieb eines Handelsgewerbes ge-
richtet ist, die offene Handelsgesellschaft (§§ 105 ff. HGB) bzw.
— als sehr gebraduchliche Gesellschaftsform — die Kommandit-
gesellschaft vor (§§ 161 ff. HGB). Auch die stille Gesellschaft
im Sinne der §§ 230 ff. HBG stellt eine Form der Personenge-
sellschaft als Innengesellschaft dar.

2. Kérperschaften

Den Personengesellschaften stehen als zweite Grundform privat-
rechtlicher Zusammenschlisse die Kdrperschaften gegeniber.
Bei diesen handelt es sich um Verbande mit eigener Rechts-
personlichkeit. Dies bedeutet, dass Kérperschaften unabhangig
von ihren Mitgliedern sind und selbst als juristische Person im
Rechtsverkehr auftreten kdnnen. Aufgrund ihrer Verselbststan-
digung erlauben sie im Grundsatz von vornherein den Wechsel
ihrer Mitglieder, sodass die Verkehrsfahigkeit der Gesellschafts-
anteile grundsatzlich hoher ist. Die Verkehrsféahigkeit wird bei
Familienunternehmen in der Regel jedoch dadurch eingeschrankt,
dass die Ubertragbarkeit der Anteile an der betreffenden Kérper-
schaft im Gesellschaftsvertrag stark eingeschrénkt (,vinkuliert®)
wird. Ein weiterer, sehr wesentlicher Aspekt der Verselbststan-
digung ist die vollstandige Trennung der Vermdgensmassen
zwischen den Gesellschaftern und der juristischen Person (Haf-
tungsabschirmung). AuBerdem kann die Korperschaft ohne
Weiteres unabhéngig von ihren Mitgliedern gefiihrt werden (so-
genannte Fremdorganschaft). Geschéftsfuhrer und Vorstand
missen daher nicht zugleich Gesellschafter sein.

Die Grundform der Kdrperschaft bildet der Verein (§§ 31 ff. BGB).
Auch Genossenschaften oder Kommanditgesellschaft auf Aktien
(KGaA) sind Korperschaften. Die gréBte Bedeutung kommt den
GmbHs zu. Neben der AG wird in der Praxis die supranationale
Rechtsform der Societas Europaea (SE) immer wichtiger.
Ebenfalls zu den Kérperschaften zahlt die (echte) Stiftung im
Sinne der §§ 80 ff. BGB. Wesentliches Unterscheidungsmerk-
mal der Stiftung gegenuiber den tibrigen Kérperschaften ist die
Tatsache, dass der Stiftung keine Mitglieder angehéren. Die
Ertrage der Stiftung kommen regelméBig sogenannten Destina-
téren zugute. In den letzten Jahren haben Stiftungen immer
mehr an Bedeutung gewonnen und kommen bei Familienun-
ternehmen insbesondere in der Form der Beteiligungstrager-
stiftung? zur Anwendung.

lll. Wichtige Faktoren der Rechtsformwahl

1. Haftung

Zu den wesentlichen zu bertcksichtigenden Anliegen gehort
regelmaBig der Ausschluss der personlichen Haftung, d.h. der
Einstandspflicht fir im Rahmen der unternehmerischen Beté-
tigung entstandenen Verbindlichkeiten mit dem Privatvermo-
gen der Gesellschafter. Grundsétzlich haften die Gesellschaf-
ter von Personenhandelsgesellschaften nach dem gesetzlichen
Leitbild unmittelbar personlich fir die Verbindlichkeiten der

2 Eine Beteiligungstrégerstiftung ist dadurch gekennzeichnet, dass sie das betreffende
Unternehmen nicht selbst fiihrt, sondern die Anteile an dem Familienunternehmen hélt.
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Gesellschaft. Allerdings ist bei der in der Praxis sehr haufigen
Gesellschaftsform der Kommanditgesellschaft fir die Kom-
manditisten eine Beschrankung der Haftung auf ihre Einlage
gemaB §§ 171, 172 HBG mdoglich. Sofern die Einlage geleistet
ist, haften die Gesellschafter grundsétzlich nicht mehr. Bei allen
Personengesellschaften (auch bei der Kommanditgesellschaft)
muss es gesetzlich zumindest einen personlich haftenden Ge-
sellschafter geben. Dieser wird in der Praxis jedoch zumeist
durch eine Kapitalgesellschaft ersetzt, sodass durch diese
Kombination ebenfalls die gewiinschte Haftungsabschirmung
eintritt.> Manche Familienunternehmer sind in der Obergesell-
schaft hingegen als Kommanditgesellschaft mit nattrlichen
Personen als personlich haftenden Gesellschaftern organisiert.
Typischerweise findet dann jedoch bereits eine Haftungsabschir-
mung auf einer unteren Ebene statt (z.B. durch operativ tatige
Tochter-GmbHSs). Die Kommanditgesellschaft tbt in diesem
Fall nur die Vermdgensverwaltung aus und birgt keine wesent-
lichen Haftungsrisiken.

Bei einer Korperschaft richten sich die Anspriiche der Gesell-
schaftsglaubiger von vornherein nur gegen den Verband und
nicht gegen die Gesellschafter. Hintergrund fir diese Haftungs-
trennung ist die Selbststandigkeit der Korperschaft als juristi-
sche Person. Nur in Ausnahmeféllen ist eine personliche Inan-
spruchnahme der Gesellschafter im Wege einer sogenannten
Durchgriffshaftung méglich. Diese droht nach der Rechtsprechung
z.B. dann, wenn ein Gesellschafter existenzvernichtend in die
Gesellschaft eingreift. Haftungsrisiken drohen fir die beteiligten
Gesellschafter schlieBlich bei einer Tatigkeit als Geschéftsflhrer,
durch eine Insolvenzanfechtung oder — in der Praxis bei Darle-
hensvertragen sehr haufig — im Fall einer vertraglich vereinbarten
Mithaftung (insbesondere bei der Birgschaft).

2. Steuerliche Gesichtspunkte

Personengesellschaften und Kérperschaften (im Wesentlichen
Kapitalgesellschaften) werden im Hinblick auf die Besteuerung
grundsatzlich unterschiedlich behandelt. Wéhrend die Einkom-
mensteuer (nur) natirliche Personen als Steuersubjekte trifft,
belastet die Korperschaftsteuer Kérperschaften. Die Personen-
gesellschaft ist kein eigenstandiges einkommensteuerpflichtiges
Subjekt. Sie ist fur die Besteuerung ,transparent”; unmittelbar
besteuert werden die ,hinter ihr stehenden“ Gesellschafter.
Dies wird als das , Transparenzprinzip® im Einkommensteuer-
recht der Personengesellschaft bezeichnet. Die Gewerbesteuer
hingegen knipft an den Gewerbeertrag unabhangig von der
Rechtsform des Gewerbes an.

Die Besteuerungsunterschiede zwischen Personengesellschaf-
ten und Kapitalgesellschaften im Hinblick auf Einkommen- bzw.
Korperschaftsteuer und Gewerbesteuer werden nachfolgend
Uberblicksartig dargestellt.

Die steuerlichen Belastungen der Kérperschaften und der Per-
sonengesellschaften sind bei Ausschittung der Gewinne ver-

3 Mdglich ist auch eine BGB-Gesellschaft oder eine OHG, bei der sémtliche Gesellschafter
GmbHs sind. Auch dann ist das Vermdgen wirtschaftlich auf die GmbHs als juristische
Personen beschrankt, obwohl nach auBen eine BGB-Gesellschaft bzw. eine OHG auftritt.
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Personengesellschaft Kapitalgesellschaft

Einkommen- bzw. Korperschaft-
steuer (ohne Solidaritatszuschlag
und Kirchensteuer)

ert (, Transparenzprinzip®).

Gewinnanteil belastet.

Gewerbesteuer
Hebesatz variiert je nach Gemeinde
zwischen 200% und 900%

Steuermesszahl: 3,5%

steuerschuld angerechnet.

gleichbar, wenn man bei der Kapitalgesellschaft die auf der Unter-
nehmensebene und die auf der Gesellschafterebene anfallenden
Steuern zusammenrechnet. Dies soll durch den nachfolgenden
Belastungsvergleich veranschaulicht werden. Diesem liegt die
Annahme zugrunde, dass das Unternehmen im laufenden Wirt-
schaftsjahr 1 Mio. EUR Gewinn vor Steuern erzielt hat. Dieser soll
nun vollstandig ausgeschuittet werden. Um die Vergleichbarkeit
zu gewahrleisten, bleiben Gewinn- oder Verlustvortrage der Vor-
jahre unbertcksichtigt. Die Gesellschafter sind konfessionslos, ihr
Einkommensteuersatz betragt 45%. Die Gemeinde am Sitz der
Firma verlangt einen Gewerbesteuerhebesatz von 400%.

Anders liegt die steuerliche Belastung dagegen, wenn die
Gewinne nicht ausgeschiittet, sondern thesauriert werden. In
diesem Fall féllt die steuerliche Belastung bei Personengesell-

Die Personengesellschaft selbst ist nicht Ein-
kommensteuersubjekt. Die hinter der Gesell-
schaft stehenden Personen werden besteu-

Der Unternehmer wird als nattrliche Person
mit bis zu 45% Einkommensteuer auf seinen

Gewerbesteuerlicher Freibetrag: 24.500 EUR

Die Gewerbesteuer wird auf die Einkommen-

Die Kapitalgesellschaft selbst ist Kérperschaftsteu-
ersubjekt: Der Gewinn der Kapitalgesellschaft wird
mit 15% KSt belastet.

Schuttet die Kapitalgesellschaft inren Gewinn an
ihre Gesellschafter aus, so haben die
Gesellschafter diesen, soweit sie Einkommensteu-
ersubjekt, also naturliche Person sind, mit Abgel-
tungsteuer oder nach dem sogenannten Teilein-
kunfteverfahren zu besteuern.

Kein gewerbesteuerlicher Freibetrag
Steuermesszahl: 3,5%

Eine Anrechnung der Gewerbesteuer auf die Kor-
perschaftsteuer erfolgt nicht.

schaften im Vergleich zu Kapitalgesellschaften héher aus. Bei
der Personengesellschaft unterliegen die Gesellschafter auch
dann der Einkommensteuer, wenn sie die erwirtschafteten
Gewinne nicht entnehmen. Auf lange Sicht wiederum nehmen
in der Regel (auch) die Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft
Gewinnausschittungen vor, sodass sich die Rechtsformunter-
schiede bei einer Ausschiittung in spateren Jahren ggf. wie-
der ausgleichen. Gesellschafter einer Personengesellschaft
kénnen unter bestimmten Voraussetzungen seit 2008 fur
Gewinne, die thesauriert werden, einen giinstigeren Steuersatz
in Anspruch nehmen.

Personengesellschaften kdnnen sich zudem durch das mit Wir-
kung zum 1. Januar 2022 eingefiihrte Optionsmodell wie Kapital-
gesellschaften besteuern. Um die Option wirksam auszu- »

Ebene

Unternehmensebene

Rechtsform

Gewinn vor Steuern
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Kapital-
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1 Mio. EUR

Personen-
gesellschaft
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Uiben, bedarf es eines einstimmigen Gesellschafterbeschlusses.
Sieht der Gesellschaftsvertrag eine Mehrheitsentscheidung vor,
muss die Mehrheit mindestens drei Viertel der abgegebenen
Stimmen betragen, wie sich aus § 1a Abs. 1 Satz 1 Hs. 2 KStG,
§ 217 Abs. 1 UmwG ergibt.

Vermehrt gewinnt auch das Risiko der Wegzugsbesteuerung fir
die Rechtsformwahl an Relevanz. Unterlag bisher jeder
Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft, der mindestens zehn
Jahre unbeschrankt in Deutschland steuerpflichtig war, der Weg-
zugsbesteuerung, verkirzt sich dieser Zeitraum auf sieben Jah-
re. Nach bisheriger Rechtslage wurde auBerdem die Steuer fir
Gesellschafter einer Kapitalgesellschaft bei einem Wegzug in ein
anderes Mitgliedsland der EU oder des EWR zeitlich unbegrenzt,
unverzinslich und ohne Sicherheit gestundet, solange der Steu-
erpflichtige Staatsangehdriger eines EU- oder EWR-Staates ist
und weiter seine Anteile halt. Diese dauerhafte Stundung wur-
de abgeschafft. Auch wurde die bisher geltende Differenzierung
zwischen einem Wegzug innerhalb der EU/des EWR und einem
Drittland aufgegeben. Die Steuer wird kinftig in allen Fallen
grundsatzlich sofort erhoben. Lediglich auf Antrag besteht die
Méglichkeit, diese Steuer sieben Jahre lang in gleich hohen Jah-
resraten zu bezahlen. Bei Personengesellschaften ist ein Weg-
zug in der Regel unschadlich, wenn die Personengesellschaft
originér in Deutschland gewerblich tétig ist.

3. Gestaltungsfreiheit von Gesellschaftsvertrag und
Satzung

Neben der Wahl der Rechtsform selbst ist entscheidend, dass
das gewahlte Rechtskleid mdglichst passgenau auf die indivi-
duellen Bedirfnisse des Familienunternehmers zugeschnitten
wird. GroBe Bedeutung flr die Rechtsformwahl hat damit die
Frage, in welchem Umfang Sonderwiinschen der Gesellschafter
Rechnung getragen werden kann, also die Méglichkeit besteht,
im Gesellschaftsvertrag oder in Nebendokumenten vom Ge-
setz abweichende Regelungen zu treffen. Generell Iasst sich
festhalten, dass die Gestaltungsfreiheit bei den Personenge-
sellschaften am gréBten ist. Nahezu die gesamte Binnenorga-
nisation der Personengesellschaft, also die jeweilige Ordnung
der Rechtsbeziehungen zwischen den Gesellschaftern, unter-
liegt der freien Disposition des Gesellschaftsvertrags. Ob ein
zweistufiger Unternehmensaufbau (Gesellschafterversammlung
und Geschaftsfihrung), ein dreistufiger Aufbau (zusatzlich mit
einem Beirat als Beratungs- und/oder Kontrollorgan) gewahlt
wird, wie hoch die Abfindung beim Ausscheiden ist, an wen
Gesellschaftsanteile unter Lebenden oder von Todes wegen
Ubertragen werden kdnnen, fir welche Entscheidungen die Ge-
sellschafterversammlung zustandig ist und welche Mehrheiten
bei der Gesellschafterversammlung fiir welche Grundlagenbe-
schliisse notwendig sind, obliegt der freien gesellschaftsver-
traglichen Vereinbarung. Ahnlich groBe Gestaltungsspielraume
bietet die GmbH. Hingegen sind die Aktiengesellschaft und
auch die SE im Grundsatz weniger disponibel.*

4 Andererseits bietet gerade die SE durch die Wahl eines monistischen Unternehmens-
aufbaus, der beispielsweise im angloamerikanischen Raum oder in der Schweiz ge-
brauchlich ist, einen Gestaltungsspielraum, der im Zusammenspiel mit Nebendoku-
menten zumindest vergleichbare Freiheitsgrade wie in einer GmbH zuldsst.
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4. Geschéftsfiihrung und unternehmerischer Einfluss
der Eigentiimer

Bei Personengesellschaften obliegt die Geschéftsfiihrung und
Vertretung, wegen des dargestellten Grundsatzes der Selbst-
organschaft, den Mitgliedern. Der Einsatz von Fremdgeschafts-
fUhrern ist grundsatzlich nicht mdglich. Allerdings behilft sich
die Praxis in der weitverbreiteten Form der GmbH & Co. KG
damit, dass Fremdgeschéftsfiihrer der GmbH als die Gesell-
schaft, die die Geschafte der KG fihrt, berufen werden. Bei
Kapitalgesellschaften ist der Einfluss der Gesellschafter als
Eigentimer unterschiedlich. Wahrend bei der AG der Vorstand
das Unternehmen in eigener Verantwortung leitet (§ 76 Abs. 1
AktG) und die Aktionére neben der Wahrnehmung ihrer Rech-
te in der Hauptversammlung auf die Interessenwahrnehmung
durch den Aufsichtsrat vertrauen mussen (§§ 95 ff. AktG), ist
bei der GmbH die Gesellschafterversammlung potenziell allzu-
sténdig. Damit geht einher, dass sie dem Geschéftsflhrer Wei-
sungen erteilen kann, die dieser zu befolgen hat. Bei der AG
lasst sich ein der Weisungsbefugnis ahnlicher Effekt nur in un-
gleich schwécherer Form, ndmlich durch Zustimmungsvorbe-
halte des Aufsichtsrats (§ 111 Abs. 4 Satz 2 und Satz 3 AktG)
erreichen. Hingegen ist bei der SE eine vergleichbare Situati-
on durch die Wahl einer monistischen Struktur moglich, bei
welcher der Verwaltungsrat den Geschéftsfihrer und den Di-
rektoren gegenliber weisungsbefugt ist.

Bei bérsennotierten, paritatisch mitbestimmten Aktiengesellschaf-
ten gilt seit 2016 eine zwingende Frauenquote fir den Aufsichts-
rat von 30%. (Europaische) Aktiengesellschaften, die entweder
boérsennotiert oder mitbestimmt sind, GmbHs und Genossen-
schaften, die jeweils den Regeln der Mitbestimmung unterliegen,
haben sich selbst eine bestimmte ZielgréBe zur Einhaltung der
Frauenquote zu setzen.

5. Kontrolle des Managements

Eine wichtige Anforderung an die Rechtsform bei groBeren
Familienunternehmen ist die Méglichkeit, ein Fremdmanage-
ment einzusetzen und dieses zu kontrollieren. Die Bestellung
Fremder, also von Personen, die nicht auch Gesellschafter sind,
als (echte) Geschaftsfihrer und nicht nur als Prokuristen oder
Generalbevollméachtigte, ist letztlich mit Ausnahme der OHG
und der ,reinen“ Kommanditgesellschaft bei allen Rechtsfor-
men mdglich (siehe oben). Die Kontrolle der Geschaftsfiihrung
erfolgt bei der KG durch ein allen Kommanditisten eingerdum-
tes gesetzliches Informationsrecht sowie Uber das Erfordernis
der Zustimmung der Kommanditisten zu den Giber den gewdhn-
lichen Geschaftsbetrieb hinausgehenden Rechtshandlungen.
Da diese Rechte der Kommanditisten die Geschéftsfihrung
bei missbrauchlicher Ausiibung bisweilen auch ,lahmlegen®
koénnen, sind sowohl das weitgehende Informationsrecht als
auch das Zustimmungsrecht in vielen Gesellschaftsvertrdgen
zumindest eingeschrankt. Nicht einschrénkbar ist das eben-
falls der Kontrolle der Geschéftsfuhrer dienende umfassende
Auskunftsrecht der Gesellschafter einer GmbH, da dieses im
GmbH-Gesetz ohne Abweichungsmdglichkeit vorgesehen ist.
Dieses verpflichtet die Geschéftsfiihrer auf Anfrage zu einer
lickenlosen Information Uber alle Geschaftsvorgange. Es
gilt Uber die Komplementar-GmbH mittelbar auch fir alle
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Angelegenheiten einer GmbH & Co. KG. Eine professionelle
Kontrolle der Geschaftsflihrung erfolgt in der Praxis am wirk-
samsten Uber freiwillige oder gesetzliche Kontrollgremien (Bei-
rat, Gesellschafterausschuss, Aufsichtsrat), die in allen Gesell-
schaftsformen eingerichtet werden kénnen.

6. Publizitat

In der Regel sind Familienunternehmer eher publizitdtsscheu.
Hingegen hat der Gesetzgeber insbesondere auf européischer
Ebene weitgehende Publizitat- und Transparenzanforderungen
aufgestellt. Alle groBeren Familienunternehmen missen ent-
weder nach dem Handelsgesetzbuch oder nach dem Publizi-
tatsgesetz ihre Jahresabschllsse und ggf. Konzernabschlis-
se veroffentlichen. Dies gilt mittlerweile bei Bilanzsummen gro-
Ber als 65 Mio. EUR, Umsatzerlésen hoher als 130 Mio. EUR
oder Arbeitnehmerzahlen gréBer als 5.000 auch bei solchen
Unternehmen, bei denen eine oder mehrere natlrliche Perso-
nen mit ihrem Privatvermdgen vollumfanglich personlich haf-
ten. Neben diesen Unternehmen sind auch alle anderen Ge-
sellschaften, bei denen nicht wenigstens ein personlich haften-
der Gesellschafter eine natirliche Person ist (also alle Kapital-
gesellschaften sowie insbesondere die GmbH & Co. KG), ver-
pflichtet, ihre Jahresabschllsse in elektronischer Form beim
Bundesanzeiger zur Verdffentlichung einzureichen. Neben die-
ser stark auf die wirtschaftlichen Zahlen fokussierten Publizi-
tat sind — grundsatzlich unabhangig von der Rechtsform — die
wirtschaftlich Berechtigten eines Familienunternehmens zum
Transparenzregister zu melden. Als Leitlinie gilt, dass — unab-
héngig von der Rechtsform — meldepflichtig ist, wer mehr als
25% der Anteile am Familienunternehmen besitzt.

7. Mitbestimmung

Ein wesentlicher Aspekt bei der Rechtsformwahl kann die Fra-
ge der Mitbestimmung sein. Diese kniipft in der Form der pa-
ritatischen Mitbestimmung bei einem Uberschreiten von 2.000
Arbeitnehmern in Deutschland innerhalb der Unternehmens-
gruppe jedoch weitgehend an die Beschaftigtenzahl an und
nicht an die Rechtsform. Damit kann sich auch die in der Pra-
xis oft genutzte GmbH & Co. KG den Mitbestimmungsregeln
nur bedingt entziehen, weil die dafiir maBgeblichen Schwellen-
werte durch Zurechnung unter Beriicksichtigung der bei der
KG tatigen Mitarbeiter zu ermitteln sind (§ 4 Abs. 1 MitbestG).
Die Zurechnung steht jedoch unter dem Vorbehalt gleicher
mehrheitlicher Beteiligungsverhaltnisse in KG und Komplemen-
térgesellschaft. Dies lasst sich durch eine entsprechende Ge-
staltung vermeiden. Als Gestaltungsalternative bietet sich zum
einen die GmbH & Co. KGaA an. Bei dieser Gesellschaftskom-
bination werden die Arbeitnehmer der GmbH & Co. KGaA der
Komplementargesellschaft nicht nach §§ 4 Abs. 1 oder 5 Abs. 1
MitbestG zugerechnet. Zum anderen kann eine SE oder eine
auslandische Kapitalgesellschaft als Komplementéargesellschaft
gewahlt werden.

Anders sieht es hingegen bei der Drittelparitat aus, bei der
ein Drittel der Aufsichtsratsplatze durch Arbeitnehmer zu
besetzen ist. Diese gilt nur fir Kapitalgesellschaften mit
Ausnahme der SE. AuBerdem findet hier bislang keine Zu-
rechnung von Arbeitnehmern von Tochtergesellschaften der
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Obergesellschaft statt, sodass im Ergebnis bei der betreffen-
den Kapitalgesellschaft selbst mindestens 500 Arbeitnehmer
beschaftigt sein missen. SPD, Griine und FDP haben jedoch
in ihrem Koalitionsvertrag beschlossen, die Zurechnungsre-
gelungen des Mitbestimmungsgesetzes (paritatische Mit-
bestimmung) auf das Drittelbeteiligungsgesetz (Drittelparitat)
zu Ubertragen.

Interessante Gestaltungsmaoglichkeiten bieten sich dartber hi-
naus bei Griindung einer SE, was zumeist durch Umwandlung
einer bestehenden AG oder durch Verschmelzung einer aus-
landischen AG mit einer deutschen AG erfolgt. In diesem Fall
wird aufseiten der Arbeitnehmer aus allen europaischen Lan-
dern ein besonderes Verhandlungsgremium gebildet, mit dem
Uber die zukiinftige Ausgestaltung der Mitbestimmung sowohl
im Aufsichtsrat als auch auf betrieblicher Ebene verhandelt
werden kann. Uber die strategischen Themen méchten die Ge-
sellschafter eines Familienunternehmens typischerweise selbst
befinden, d.h. ohne einen unmittelbaren Einfluss der Arbeit-
nehmer im Kontrollgremium. Wird rechtzeitig die Rechtsform
einer GmbH oder einer AG in eine SE umgewandelt, dann kann
der bestehende mitbestimmungsfreie oder drittelparitétische
Status quo in der Vereinbarung mit den Arbeitnehmern ,,einge-
froren® werden. Dennoch ist der seitens der Gewerkschaften
héufig geduBerte Verdacht, es gehe lediglich um die Vermei-
dung von unternehmerischer Mitbestimmung, nach unserem
Eindruck in dieser Pauschalitat nicht zutreffend. So hat in den
letzten Jahren die Mdglichkeit, mit den européischen Arbeit-
nehmern ein europdisches Arbeithehmergremium einzurichten,
in dem die Themen des Familienunternehmens besprochen
werden kénnen, die von europaweitem Interesse sind, an er-
heblicher Bedeutung hinzugewonnen. Daneben spielt auch im-
mer haufiger das Renommee einer SE als moderne und sup-
ranationale Rechtsform eine Rolle. L 4
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GRUNDSATZE DER

INVESTITION

DiE UMSETZUNG STRATEGISCHER ZIELE

VoN ProfF. DR. HERMUT KORMANN

ABSTRACT

In der Investitionspolitik schlagt sich die gesamte Strategie zur Entwicklung des Unternehmens nieder. Die Ziele der Inhaber,
die Risikoakzeptanz und ihre Bereitschaft, zur Investitionsfinanzierung beizutragen, setzen aber auch die Begrenzungen flir den
Entwicklungspfad des Familienunternehmens. Daher missen sich die Gesellschafter mit den grundséatzlichen Logiken der

Investitionspolitik vertraut machen.

I. Bedeutung der Investitionen

Die Investitionen des Familienunternehmens sind flr die Ge-
sellschafter bedeutsam, weil sich darin die Quintessenz der
gesamten Strategieplanung des Unternehmens zeigt. Durch
die Investitionen werden wesentliche Voraussetzungen fir die
Unternehmensentwicklung geschaffen. Des Weiteren ergibt
sich aus den Investitionsentscheidungen die wesentliche Anfor-
derung an die Finanzierung des Unternehmens. Als Investition
wird im Folgenden im ersten Schritt die Erweiterung des Anlage-
vermdgens betrachtet, einschlieBlich des Erwerbs anderer Un-
ternehmungen und der Investitionen in immaterielle Vermdgen
(IT-Infrastruktur, F&E-Projekte). Solche Anlageinvestitionen er-
reichen Ublicherweise GréBenordnungen, die mit dem Beirat
oder sogar mit der Gesellschafterversammlung abgestimmt
werden missen. Darlber hinaus werden auch die sogenann-
ten Aufwandsinvestitionen einbezogen, bei denen Ausgaben
nicht als Anlagenzugang aktiviert werden, sondern als Aufwand
direkt zulasten des Ergebnisses verbucht werden. Das betrifft
insbesondere die Aufwendungen flir Forschung und Entwick-
lung und solche fur die ErschlieBung neuer Mérkte.
Investitionen sind die Voraussetzung jeder Strategie. Jede
Investition verlangt am Anfang einen Liquiditatsaufwand, aus
dem erst spater ein Nutzen folgt. Dieser Nutzenanfall - und das
ist das doppelte Risiko — ist sowohl in seiner Héhe als auch im
Zeitraum des Rickflusses unsicher. Wegen dieser Liquiditats-
beanspruchung und der Risiken ist das fiir ein Unternehmen
verkraftbare Investitionsvolumen immer ,irgendwie” begrenzt.
Es missen also Prioritaten gesetzt werden.
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Il. Prioritatensetzung fiir Investitionen

Fir die Investitionsstrategie gelten die gleichen Prioritaten wie

fir die Gesamtstrategie.

1. Gute Funktionsféhigkeit der Infrastruktur fir den operativen
Geschéftserfolg. Dies meint Investitionen, mit denen Quali-
tat, Lieferfahigkeit und Produkterneuerung sichergestellt
werden. Hierzu gehéren auch Investitionen zur rechtzeitigen
Transformation des Geschaftsmodells, um neue Anforderun-
gen in Markt und Technologie zu bewéltigen. Da eine solche
Infrastruktur stets bereits existiert, sieht man noch keine nach-
teilige Wirkung, wenn solche Investitionen um ein oder zwei
Jahre aufgeschoben werden. Langerfristig missen sie aber
unbedingt getatigt werden, obwohl diese Investitionen keine
groBe und direkte zurechenbare Gewinnerhéhung bringen.
Ihr Nutzen liegt in der Verlangerung der Lebensdauer des
Geschafts.

2. Investitionen zur Transformation des Geschéftsmodells. Ahn-
lich, wie die Infrastruktur fUr das vorhandene Geschaft zu
erneuern ist, ist die Veranderung des Geschéftsmodells fiir
die Zukunft zu betrachten. Die Digitalisierung des Geschafts-
modells ist ein prasentes Beispiel.

3. Investitionen zur Steigerung der Produktivitidt durch neue
Konstruktionen fiir das etablierte Produktionsprogramm.
Diese Produktrationalisierung (gtinstige Materialien, weniger
Teile, weniger Verbindungsstellen) ist in zahlreichen Bran-
chen der wichtigste Rationalisierungsansatz.

4. Investitionen in neue Produktionsanlagen mit wesentlich
gesteigerter Produktivitdt (Erhéhung der Bearbeitungs-
geschwindigkeit, Automatisierung). Diese Investitionen fiih-
ren zu einer gleichsam ,,eingebauten” Produktivitdtserhéhung
und damit zu einem Zwang, den Absatz zu steigern.

5. Investitionen zum Wachstum des Unternehmens durch neue
Leistungen, neue regionale Mérkte oder neue Geschéftsge-
biete. Hier kann man zwar versuchen, Renditerechnungen
anzustellen. Angesichts der Unsicherheiten sind sie nur Plau-
sibilitdtsrechnungen. Nimmt man sie ernst, sind diese Rech-
nungen eine geféahrliche Bremse fir strategische Innovationen.

lll. Beurteilung der Rendite der Investitionen

Wir stellen fest, dass Renditerechnungen nur fiir den kleinen
Teil des gesamten Investitionsbudgets sinnvoll sind, bei dem
es um Kostensenkung geht. Auch dann ist jedoch bei zwei
Aspekten Vorsicht geboten.
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1. Gefahr hoher Projektrenditen bei Verlustprogrammen.
Wenn ein Unternehmen bestimmte Erzeugnisprogramme als
chronische Verlustbereiche ,,mitschleppt”, droht ein Standard-
problem: Eine kostensenkende Investition kann eine hohe
Projektrendite haben, die ganze Erzeugnisgruppe bleibt aber
negativ. In diesem Fall wird keine nachhaltige Wertsteigerung
fur das Unternehmen geschaffen. Es muss also ein gesam-
tes Restrukturierungsprojekt mit umfangreicheren Investiti-
onen geplant werden, um die Verlustsituation nachhaltig zu
beseitigen.

2. Irrtum, die Soll-Durchschnittsrendite als Schwellwert anzuset-
zen. In manchen Lehrblchern steht, dass eine Eigenkapital-
rendite (vor Steuern) von 15% erreicht werden sollte. Dieser
Wert ist allerdings ein Durchschnitt aus héheren und niedri-
geren Renditen. Es wére nun falsch, dieses als Schwellen-
wert zu fordern, den jede Investition erreichen musste. Der
Schwellenwert als Mindestziel kann deutlich niedriger als
der Durchschnitt liegen, z.B. bei 10%.

Man sollte also die Rendite schon rechnen, wo dies méglich

ist, aber man kann daran nicht die Entscheidung kntipfen, wel-

che Investitionen getétigt werden. Daher sollten sich die Ge-
sellschafter damit nicht intensiver befassen.

IV. Tragféhigkeit der Investition als wichtiges
Beurteilungskriterium

1. GréBenordnung des Investitionsvolumens

Die aktivierungspflichtigen Investitionen werden im Durchschnitt
Uber den jeweiligen jahrlichen Abschreibungen des Unterneh-
mens liegen missen. Erstens fUhrt der Zwang zur Produktivi-
tatssteigerung tendenziell dazu, dass die Wertschoépfungs-
prozesse kapitalintensiver werden missen und damit die Auf-
wendungen fur das Anlagevermdgen steigen und die Perso-
nalkosten abnehmen. Zweitens haben Wachstumsprozesse
eine starke Hebelwirkung auf die Investitionen. Kapazitatser-
weiterungen kénnen immer nur in gewissen Stufen vorgenom-
men werden; zudem mussen dann die neuen Maschinen und
Gebaude zu den (hohen) Betragen fir Neuanschaffungen erwor-
ben werden. Das im Unternehmen bereits genutzte Vermogen
ist hingegen schon teilweise abgeschrieben. Zu Neuwerten
missen fur 10 Mio. EUR zuséatzlichen Umsatz etwa 3 Mio. bis
4 Mio. EUR Anlagevermdgen investiert werden. Im Laufe der
Jahre wird dieser Anlagenzuwachs abgeschrieben und steht
dann nur noch mit der Halfte des Anschaffungswerts oder noch
weniger in der Bilanz — das sind gerade einmal 20% des Um-
satzes. (Zugleich muss fir diese Umsatzerweiterung noch in
Bestande und Forderungen investiert werden.) Aus diesem
Grund muss ein Unternehmen, auch wenn es nur eine mode-
rate Wachstumsrate von etwa 5% pro Jahr hat, deutlich mehr
als die Abschreibungen investieren, sagen wir im Schnitt 120%
der jahrlichen Abschreibungen. Wenn also die Abschreibungen
4% vom Umsatz sind und das Unternehmen 5% vom Umsatz
jéhrlich investieren muss, dann muss 1% des Umsatzes
zusétzliche Finanzierung (lber die Abschreibungen hinaus)
beigebracht werden.

2. Normal- und Projektinvestitionen

Die gesamten Investitionen trennt man aus Griinden der Pla-
nungsulbersicht in die Normalinvestitionen und die Projekt-
investitionen. Die Investitionen, die als jahrliche Normalinves-
titionen auftreten, sind selten ein Problem. Dann gibt es aber
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besondere Investitionsprojekte, z.B. die Erweiterung der Ferti-
gungsanlagen, den Aufbau eines Auslandsstandorts oder die
Entwicklung eines neuen Produkts. Bei diesen Projekten miissen
mehrere Einzelanlagen gemeinsam errichtet oder Aufwandspro-
jekte geleistet werden, damit das angestrebte Ergebnis erreicht
wird. Damit flr die Projektinvestitionen, mit denen das Unter-
nehmen Stufenspriinge der Entwicklung machen kann, gentigend
Volumen bleibt, sollte man bei den Normalinvestitionen eine
knappe Richtlinie vorgeben, z.B. 80% oder 90% der Abschrei-
bungen.

Die groBeren Investitionsprojekte lassen sich nur in guten Zeiten
umsetzen. In der Rezession muss man an den Investitionen
sparen, um die Liquiditat nicht zu belasten. Zudem sind in der
Rezession die Kapazitaten ohnehin nicht ausgelastet, es bedarf
also keiner Erweiterungsinvestition. In der Rezession muss man
vielleicht auf die Halfte der Abschreibungen als Investitions-
betrag heruntergehen. Dafiir kann man dann in normalen, guten
Konjunkturlagen mehr als den Durchschnitt ausgeben, z.B.
140% der Abschreibungen.

3. Dimensionierung der Investition unter dem Kriterium
der Tragfahigkeit

Es ist unwahrscheinlich, dass — bei einem knappen Investi-
tionsbudget — unsinnige Investitionen getétigt werden. Umge-
kehrt kann es sich kein Unternehmen leisten, alle Investitions-
wiinsche, die sinnvoll sind und fir die auch ein Nutzen irgend-
wie gerechnet werden kann, auch ,,auf einen Schlag” zu tatigen.
Der entscheidungsrelevante Punkt bei der Investitionsplanung
ist nicht die Rendite, sondern die Tragféhigkeit der Investitionen
im Hinblick auf die Finanzierbarkeit und das Risiko einer etwaigen
Entwertung. Die Entwertung tritt — wie erwéhnt — ein, wenn sich
die Nutzenerwartungen nicht erflllen oder eine neue, bessere
Technologie verflgbar wird. Je héher das Risiko einer Investi-
tion ist, je eher ein vélliger Fehlschlag mdglich ist oder zumin-
dest nicht ausgeschlossen werden kann, desto wichtiger ist es,
dass die Investition aus Eigenmitteln — z.B. aus einbehaltenen
Gewinnen - finanziert wird. Und umgekehrt: Je geringer das
Risiko der Investition ist, desto eher ist auch ein groBes Volu-
men tragfahig, das auch weitgehend aus Fremdfinanzierung
bestritten werden kann.

Unter dem Aspekt der Tragfdhigkeit einer Investition steht
nicht die Frage im Vordergrund, wie viel Rendite sie bei plan-
gemaBem Verlauf bringt, sondern welche Alternativen beste-
hen, wenn die Investition misslingt. Ein Beispiel: Das Geschaft,
fir das Gebdude gebaut wurden, entwickelt sich nicht — was
kann dann mit den Gebauden angefangen werden? Das
erworbene Unternehmen kann nicht integriert werden — kann
es dann an einen anderen Interessenten weiterverkauft
werden? Aus all diesen Uberlegungen ergeben sich Norm-
werte fUr die GréBenordnung und Unsicherheitspotenziale von
Investitionen. Im Zweifelsfall kénnen Investitionen nicht geta-
tigt werden, wenn sie die Existenz oder zumindest die Unab-
hangigkeit des gesamten Familienunternehmens geféahrden
kénnten.

Bei den groBen Investitionsprojekten stellt sich zudem immer die
Entscheidungsfrage: Soll man Schritt fir Schritt investieren
oder gleich die optimale Auslegung mit Reserve fir die Zukunft
wéhlen? Da die H6he und der Zeitpunkt der zukiinftigen Ertrédge
stets unsicher sind, ist es besser, erst einmal nur in einer kleinen
Konzeption zu investieren. Wenn dann spéter doch bald »
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erweitert werden muss, weil das Geschéft gut lauft, dann ist
das zwar teurer als eine groBe L&sung gleich von Anfang an,
aber es ist kein Risiko: Die besser als gedachte Geschaftsent-
wicklung erlaubt es, diesen Mehraufwand zu verkraften.

V. Investitionen durch Erwerb anderer Unternehmen

Alle fUr die Anlageninvestitionen anstehenden Fragen treten
nochmals in deutlich starkerer Wirkung bei der Investition in
externes Wachstum durch den Erwerb anderer Unternehmun-
gen auf. Es gibt hier zwei Problemkreise: Die Investition kann
meist nicht in kleinere Teilentscheidungen aufgeteilt werden.
Entweder steht von vornherein nur das ganze Unternehmen
zum Verkauf oder es muss ein Pflichtibernahmeangebot ge-
macht werden, bei dem man alle Aktien kaufen muss, die an-
geboten werden. Der zweite Problemkreis besteht darin, dass
der zuklnftige Nutzen aus der Akquisition ungleich schwieri-
ger einzuschétzen ist als bei organischen Projekten der Unter-
nehmensentwicklung. Der Verkdufer wei3 immer mehr tUber
sein Unternehmen (und die in den Kellerrdumen liegenden Pro-
bleme). Tendenziell erwagt er den Verkauf nur in guten Zeiten.
Die Preise sind hoch, denn die Private-Equity-Fonds bieten bei
guten Objekten mit.

Auch hier kommt es gar nicht so sehr auf die Nutzenrechnung
an. Nattrlich rechnet sich jede Akquisition, wenn sich die Pla-
ne des Verkaufers verwirklichen. Die maBgebliche Frage ist viel-
mehr: Ist die Akquisition noch tragféhig, wenn sich die gesamt-
wirtschaftliche Konjunktur oder die spezifische Geschaftsent-
wicklung des Unternehmens deutlich verschlechtern? Da mit
einem solchen Szenario geplant werden muss, kommt es auf
Kéauferseite immer auf die Stabilitdt des Altgeschafts an, wie
viel Akquisition verkraftbar ist. Man muss aber auch fragen,
welcher Schaden fiir das eigene Unternehmen dann entstehen
wirde, wenn das Akquisitionsobjekt an den unangenehmsten
Wettbewerber ginge. Um diesen Verlust zu verhindern, lohnt
sich flr ein eigenes Angebot dann vielleicht doch ein hoher
Kaufpreis, bei dem dadurch nur noch eine geringe Rendite er-
reichbar ist.

Zur Beurteilung der Tragfahigkeit einer Akquisition sind immer
zwei Fragen zu beantworten.

Erstens: Wie sieht anschlieBend die konsolidierte Bilanz des
Unternehmens aus? Das Eigenkapital bleibt schlieBlich gleich.
Durch den Erwerb des Eigenkapitals eines anderen Unterneh-
mens steigt das Eigenkapital beim Kaufer nicht. Da der Kauf-
preis auch deutlich Gber dem Buchwert des Eigenkapitals des
erworbenen Unternehmens liegt, muss der Erwerber in der
Bilanz einen sogenannten Goodwill einbuchen. Je nach dem
verwendeten Bilanzierungssystem muss dieser Goodwill regel-
maBig abgeschrieben (HGB-Bilanzierung) oder regelmaBig auf
Werthaltigkeit Uberprtift werden (IFRS-Bilanzierung). Aus drohen-
den Wertberichtigungen kdnnen sich hier erhebliche Risiken
fir die Hohe des Eigenkapitals ergeben. Ferner bringt das er-
worbene Unternehmen seine eigenen Kredite mit, die dann in
der Konzernbilanz die Gesamtverschuldung erhéhen. Also auch
dann, wenn der Kaufpreis fur das Eigenkapital nicht sehr hoch
ist und die Zinsen fir die hierfur erforderliche Kreditaufnahme
niedrig erscheinen, bringt jede Akquisition eine Belastung der
Finanzierungsrelationen sowie Risiken fiir die Ertragsrelationen
mit sich.

Zweitens: Wie wird der Kaufpreis bezahlt? Letztlich sollte im-
mer das gekaufte Unternehmen seinen Kaufpreis auch zuriick-
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bezahlen. Das geht aber nur, wenn der Kaufer Zugriff auf des-
sen Cashflow hat. Dies ist ihm verwehrt, wenn das gekaufte
Unternehmen bdrsennotiert ist und die Ubliche Dividenden-
rendite von etwa 2% bezahlt wird. Daraus l&sst sich kein Kauf-
preiskredit zuriickfiihren. Nur wenn man die volle Verfiigung
Uber das erworbene Unternehmen hat, kann dieses einen Kredit
aufnehmen, mit dem die Finanzierung vom Kéaufer auf das ge-
kaufte Unternehmen Ubertragen wird.

Ungeachtet aller Risiken und Szenarien ist eine Diversifikation
flr das wachsende Unternehmen in nicht vertraute Markte nur mit
Akquisitionen méglich. Und wenn das Spektrum der zukunfts-
fahigen Geschéafte durch eine Akquisition erweitert wurde, fragt
eine Generation spéater niemand mehr nach dem Kaufpreis.

VI. Freiheitsgrade fiir die Investitionspolitik von
Familienunternehmen

Die Investitionspolitik von Familienunternehmen kann sich
deutlich von jener der Bérsenunternehmen unterscheiden. Bor-
sengesellschaften stehen heute unter der Doktrin, den Share-
holder Value, ausgedriickt in dem Bdrsenwert vor Dividende,
zu steigern. Die Erwartung zur Steigerung des Netto-Cashflows
ist der entscheidende Treiber fiir diese Relation. Investitionen
sind in diesem Kalkil negativer Cashflow und damit wertmin-
dernd. Borsengesellschaften versuchen, die eigenen Investiti-
onen zu minimieren, und wahlen ,Umwege“ wie Leasing oder
Outsourcing. Familienunternehmer wissen aber aus Erfahrung,
dass Investitionen - selbst solche in Grund und Geb&ude -
langfristig den Wert steigern, und investieren daher gern selbst
und dann auch noch in Gebaude, die zweckmé&Big, solide und
asthetisch sind. Langfristig denkende Investoren halten auch
die Infrastruktur des Unternehmens durch regelméaBige Inves-
titionen und Erneuerungen in Schuss, weil sich diese auf die
Qualitét und Produktivitat der Wertschopfung positiv auswirkt.
Diese Investitionspolitik fihrt dann zu einem relativ héheren
Anlagevermdgen. Das mag die kurzfristigen Kennzahlen etwas
schlechter aussehen lassen, der absolute Gewinn ist gleich-
wohl héher und vor allem langfristig auch stabiler — und darauf
kommt es an. L 4
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GRUNDSATZE DER
FINANZIERUNG

FINANZPLANUNG FUR DIE RISIKEN DER UNTERNEHMENSFUHRUNG

VoN ProfF. DR. HERMUT KORMANN

ABSTRACT

Die Finanzierungsstrategie beschafft die monetéren Ressourcen fiir das Unternehmen. Bei der Aufnahme von Finanzmitteln bei
Fremdkapitalgebern, aber ebenso von Eigenkapitalgebern, werden die Interessen der Familiengesellschafter unmittelbar be-
ruhrt. Daher miissen die Gesellschafter die Grundsétze der Finanzierungsstrategie verstehen und sie auch zusammen mit der

Geschéftsfihrung oder dem Beirat festlegen.

I. Bedeutung der Fragen der Finanzierung

Die derzeitige und geplante Struktur der Finanzierung des
Familienunternehmens ist das Strategiethema, das die Gesell-
schafter beschaftigen muss, weil darauf auch alle anderen
Strategiethemen sowohl des Unternehmens als auch der Ge-
sellschafterebene einwirken. Alle Umsatz- und Ertragsstréme
des operativen Geschéfts und alle MaBnahmen der Unterneh-
mensentwicklung schlagen sich nicht nur in Aufwand und
Ertrag, sondern auch in der Vermégensbindung (Sachanlage-
vermogen, Bestande, Forderungen usw. auf der Aktivseite der
Bilanz) und damit auch in der entsprechenden Kapitalbindung
auf der Passivseite nieder. Diese zentrale Position der Finan-
zierung fuhrt aber in aller Regel nicht dazu, dass hier regel-
maBig Probleme anstehen. In normalen Zeiten ist die Finanzie-
rung — zumindest der reiferen Unternehmen in der zweiten
oder folgenden Generation — kein schwieriges Unterfangen.
Und dennoch missen sich die Gesellschafter regelmaBig mit
der Finanzierung befassen. Nur so kdnnen sie dartber urtei-
len, ob eine bestimmte Finanzierung dazu beitragt, ein geschaft-
liches Problem zu I6sen, oder aber die Liquiditat des Unter-
nehmens eher beeintrachtigt.

Die Finanzierung ist immer ein Problem, wenn ein Unterneh-
mensgriinder sich aufmacht, selbstandig tétig zu werden, und
aus dieser erfolgreichen Selbsténdigkeit heraus daran geht,
ein Unternehmen aufzubauen. Am Anfang gibt es keine Belei-
hungsgrundlagen fur Kredite, keine Historie des Geschéfts-
erfolgs, es dient allein die personliche Kreditwirdigkeit des
Unternehmers als Beurteilungsgrundlage fur die notwendigen
Kredite. Die hohen Wachstumsraten bei neu gegriindeten
Unternehmen koénnen fast nie allein durch einbehaltene
Gewinne oder Lieferantenkredite finanziert werden. Es sind hier
Fremdkapitalfinanzierungen notwendig, die aber fiir den Unter-
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nehmensgrinder méglicherweise schwierig zu erhalten sind.
In diesen Fallen begrenzen die beschaffbaren Finanzmittel die
Entwicklungsmdglichkeiten des Unternehmens. Ganz anders
hingegen ist die Lage bei einem Unternehmen mit einer einge-
schwungenen Geschaftstatigkeit in der zweiten oder dritten
Generation. Es bestehen dann eingespielte Bankbeziehungen,
die in aller Regel ausreichende Kreditrahmen eréffnen, um das
Geschéft und seine stetige Entwicklung zu finanzieren. Eine
Unternehmensplanung, die eine solche stetige Unternehmens-
entwicklung prognostiziert, wird einen Finanzplan umfassen,
der zeigt, dass die Finanzierungsanforderungen erfillt werden
kénnen. Dabei stehen neue Vertriebswege, Innovationen oder
groBere Fertigungskapazitaten im Vordergrund zur Debatte.
Doch auch in dieser Situation sollte die Analyse der Finanzpla-
nung ein eigenstandiger Tagesordnungspunkt auf der Gesell-
schafterversammlung sein. Hierbei ist nicht so sehr die aus der
Unternehmensplanung insgesamt abgeleitete Finanzplanung
Gegenstand der Analyse. Hier geht es vielmehr um die Funk-
tion, dass die Finanzplanung dafiir geristet sein muss, die
Funktionsfahigkeit des Unternehmens sicherzustellen, wenn die
Umsatz- und Ertragsplanung negativ verfehlt wird oder »
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durch auBerordentliche, ungeplante Ereignisse ein zusatzlicher

Liquiditatsbedarf auftritt. Die Finanzplanung ist also darauf

auszulegen, dass die normale Planung nicht erfillt wird oder

Ungeplantes zu bewadltigen ist.

Um diese Aufgabe abzudecken, missen Geschéftsflihrung und

Gesellschafter bzw. ihr Beirat als Governance-Gremium

Klarheit Gber folgende Aspekte gewinnen, auf die in den

nachfolgenden Abschnitten detailliert eingegangen wird:

* Welche Abweichungsrisiken bestehen fir die Planung und
welcher Finanzierungsbedarf kann dabei auftreten (11.)?

* Welche besonderen Liquiditatsbedarfe gibt es (1l1.)?

® Welche von der Planung nicht abgedeckten Finanzierungs-
anforderungen aus aperiodischen oder auBergewdhnlichen
Anléssen sind zu beriicksichtigen (IV.)?

® Welche Regeln gibt sich das Unternehmen fir die Ausgestal-
tung seiner Fremdkapitalfinanzierung (V.)?

® Welche Regeln gibt sich das Unternehmen fir die Ausgestal-
tung seiner Eigenkapitalfinanzierung (VI.)?

Il. Finanzierung fiir die Abweichung von der
Unternehmensplanung

Die normale Abweichung von der Unternehmensplanung ist das
Auftreten einer gesamtwirtschaftlichen oder branchenwirtschaft-
lichen Rezession. Sie kommt regelmaBig in einem Abstand von
weniger als zehn Jahren vor. Es ist nur nicht vorherzusagen, ob
dieser Abschwung bereits nach sieben bzw. acht oder erst nach
neun oder gar zehn Jahren seit der letzten Rezession (jeweils
auf das erste Jahr der vorhergehenden Rezession bezogen)
wiederkehrt. Und es ist weiter nicht vorherzusagen, ob es eine
tiefe und/oder lange andauernde Rezession werden wird. Es
lasst sich aber aus den Verlaufen von vorhergehenden Rezes-
sionen schon ein Muster ableiten, das auch mit hoher Wahr-
scheinlichkeit in der Zukunft auftreten wird. Bei Investitionsgl-
tern ist die Rezession tiefer als bei Verbrauchsgitern. Dies gilt
sowohl fiir den Bereich der Nachfrage von gewerblichen Kun-
den als auch fir die Nachfrage von Konsumenten. Dartber hi-
naus gibt es noch branchenspezifische Besonderheiten. Man-
che Branchen sind Vorreiter bei rezessiven Entwicklungen (Vor-
materialien wie Schrott fiir die Stahlproduktion), manche sind
Nachzigler (GroBanlagen). Aus der Analyse von Gemeinsam-
keiten und Unterschieden zu anderen Branchen lassen sich flr
das eigene Unternehmen durchaus einige plausible Parameter
fur die Anpassungserfordernisse an die rezessive Entwicklung
ableiten: Héhe und Dauer des Umsatzeinbruchs und des Er-
tragsausfalls, Elastizitaten bestimmter Aufwandsarten wie Ma-
terialpreise, Personalaufwendungen u.a. Kurzum: Es empfiehlt
sich, nach jeder Rezession zu ermitteln, wie hoch der rezessi-
onsspezifische Aufwand des Unternehmens war. Daraus l&sst
sich — mit Zuschlagen fir Wachstum, Inflation, wachsende Ver-
pflichtungen gegentber der Belegschaft — ableiten, mit welchen
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Betragen mindestens bei einer kommenden Rezession in der
Zukunft zu rechnen ist. Die Liquiditat, die fir diesen rezessions-
bedingten Aufwand erforderlich ist, muss verfligbar sein — selbst
wenn das Unternehmen in der Rezession keinen Ertrag erzielt.
Es muss also im Idealfall eine Liquiditatsquelle fir den Fall ge-
ben, dass in der Rezession die Ertrédge wegbrechen.

lll. AuBerordentliche Liquiditatsbedarfe fiir das
Unternehmen

Die Finanzierung des Unternehmens wird dann eine eigenstéandige
Planungsaufgabe, wenn es darum geht, groBere Wachstums-
schritte vorzubereiten. Dazu gehdren etwa der Aufbau eines neu-
en Standorts, der Aufbau einer auslandischen Niederlassung, ein
Entwicklungsprogramm fiir ein neues Produkt oder der Erwerb
eines anderen Unternehmens. Auch hier darf die Finanzplanung
nicht nur der Geschéftsplanung entsprechen. Die Finanzplanung
muss vielmehr auch den Fall abdecken, dass die Ertrage hinter
dem Geschéftsplan zurlickbleiben. Auf jedes groBe Investitions-
vorhaben oder eine Unternehmensakquisition folgt eine soge-
nannte Nachinvestitionsphase dazu. Die Managementerfahrung
belegt, dass bei groBen, neuen Vorhaben unvorhergesehene
Zusatzanforderungen erflllt und finanziert werden missen.
Schwierig ist es, fir die Unternehmensrisiken plausible Gro-
Benordnungen abzuleiten. Immerhin gibt es Branchen, die auf
inharente, gréBere Risiken vorbereitet sein missen, wie z.B.
Ruckrufaktionen bei Automobilen oder Pharmaka, Fertigstel-
lungsrisiken im GroBanlagenbau, Ernterisiken im Weinbau
usw.

IV. AuBerordentliche Liquiditatsbedarfe fiir die
Gesellschafter

Schwieriger noch als die ,unvorhergesehenen“ Anforderungen
seitens des Unternehmens sind die Falle, in denen seitens der
Gesellschafter ungeplante Finanzierungserfordernisse auftre-
ten. Dazu gehdren vor allem die mit dem Vermogensiibergang
zusammenhdngenden Belastungen der Gesellschafter flr
Erbschaft- und Schenkungsteuer sowie Zahlungen an Erben.
Die Zahlungen an Erben oder Vermachtnisnehmer kénnen sich
daraus ergeben, dass die Anteile an dem Familienunterneh-
men ungleich zwischen mehreren Erbberechtigten aufgeteilt
werden und damit Pflichtteile oder Ausgleichsbetrage in ande-
ren Vermogenswerten aufzubringen sind. Natdrlich ist der
Vermdgensubergang grundsatzlich vorhersehbar. Es wird aber
allenthalben beklagt, dass er oft nicht rechtzeitig vorbereitet
wird — inhaltlich und in der Finanzplanung.

Die Finanzierung der Altersversorgung ist ebenso eine vorher-
sehbare Aufgabe. Sie kann aber eine ungeplante Dimension
annehmen, wenn die urspriinglich flir eine Ehefrau vorge-
sehene Altersversorgung wegen Scheidung und Wiederver-
heiratung verdoppelt werden muss.
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Ganz schwierig wird die Vorhersehbarkeit und die Finanzvor-
sorge, wenn es sich um Gesellschafterkonflikte handelt, die
eventuell nur durch die Ausbezahlung eines Gesellschafters
geldst werden kdnnen.

V. Normen fiir die Fremdkapitalfinanzierung

Bei der Fremdfinanzierung wird seitens des Kapitalgebers —
hier meist der Bank — ein Liquiditatsbetrag flir eine bestimmte
Zeit unter bestimmten Randbedingungen, die der Kredit-
nehmer einhalten muss, zur Verfligung gestellt. Bereits die
Spezifikation der Randbedingungen ist Ausdruck eines

Mitspracherechtes des Kreditgebers. Dies setzt sich fort in

Berichtspflichten des Kreditnehmers oder eventuellen

Zustimmungserfordernissen bei auBerordentlichen Investiti-

onen. Die Gegenleistung des Kreditnehmers besteht in der

Zusage, fir den Kredit bestimmte Zinsen zu zahlen, den Kredit

innerhalb einer bestimmten Zeitachse oder bei Eintritt

bestimmter Ereignisse zurlickzubezahlen, und schlieBlich
darin, sich den Mitspracherechten des Kreditnehmers zu
unterwerfen. Fir die Gesellschafter sind selten die Kosten der

Finanzierung von Interesse. Fir die Gesellschafter ist eigent-

lich nur wichtig, welche Mitspracherechte der Kreditgeber

wahrend der Laufzeit hat und was passiert, wenn der Kredit
nicht planmaBig zurlickgeflihrt werden kann. Entscheidend
ist dabei, dass die Unabhangigkeit des Unternehmens nicht
gefahrdet wird. Da in Deutschland die Banken im Grundsatz
bereit und interessiert sind, Kredite an Unternehmungen zu
geben, wird dies die bevorzugte Form der Fremdkapitalfinan-
zierung sein, solange das Unternehmen kreditwirdig ist.

Verbriefte Kredite, die das Unternehmen im Kapitalmarkt

platziert, kénnen gegentber den Bankkrediten Vorteile

aufweisen, solange die Zinszahlung und die Kreditrlickzah-
lung gesichert sind. Bei Verletzung der Vertragsbedingungen
ist das Risiko jedoch viel gréBer, dass das Unternehmen seine

Unabhangigkeit verliert.

Aus diesem Grunde gehort es zu den grundséatzlichen

Festlegungen einer guten Governance, dass Normen zur Finan-

zierung vor allem fir die Fremdkapitalfinanzierung des

Unternehmens bestehen. Die lbergeordnete Zielsetzung fir

die Fremdkapitalfinanzierung ist es, zwischen mehreren

Teilzielen einen gangbaren Weg zu finden:

* Einerseits gilt es, die fiir eine gute Unternehmensentwicklung
erforderlichen Finanzierungsmittel zu erhalten.

® Andererseits sollen gegentber den Wettbewerbern nicht
dadurch Nachteile entstehen, dass man wesentlich schlechter
als diese finanziert ist.

e SchlieBlich ist zu vermeiden, dass man von einem Kredit-
geber abhangig wird und dieser die unternehmerische
Entscheidungsféhigkeit beschrankt, wenn nicht gar die
Unabhéangigkeit der Eigentimerstellung beeintrachtigt.
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Es gibt fiir jede Branche Finanzierungsrelationen, die als nor-
mal oder riskant anzusehen sind. Die Spannbreite bewegt sich
dabei vermutlich von 2,5-mal Ergebnis vor Steuern, Zinsen,
Abschreibungen und Wertberichtigungen (EBITDA) bis dreimal
EBITDA. Die Formel sagt, in wie vielen Jahren diese Verbind-
lichkeit aus dem Cashflow getilgt werden kdnnte. Das ist aber
nicht der Kern der Logik. Durch solche Finanzierungs-
relationen soll nur die Verschuldung zwischen Unternehmen
verschiedener GroBe und Ertragskraft vergleichbar gemacht
werden. Dahinter stehen Erfahrungswerte Uber die Ausfallwahr-
scheinlichkeit von Krediten. Das Unternehmen muss sich des-
halb an solche Normen halten, um nicht schlechter finanziert
zu sein als die maBgeblichen Wettbewerber und um von den
Kreditgebern als vergleichsweise akzeptables Kreditrisiko ein-
gestuft zu werden. Die Normen sind in guten Zeiten meist leicht
einzuhalten. Die entscheidende Frage ist, welchen Sicherheits-
puffer das Unternehmen fir Zeiten schlechter Ertragslage vor-
halt. Eine Verschuldung von zweimal EBITDA in guten Zeiten
wird automatisch zu einer Relation von dreimal EBITDA flihren,
wenn das EBITDA um ein Drittel absinkt (wobei sich das EBIT
in etwa halbiert und Abschreibungen und Wertberichtigungen
gleich bleiben). Eine andere Relation, nach der die Tragfahig-
keit von Fremdkapitalfinanzierungen beurteilt wird, ist etwa die
sInterest Cover“. Sie besagt, welches Vielfache das Ergebnis
vor Zinsen und Steuern in Bezug auf den Zinsaufwand ist. Ei-
ne Relation von vier ist hierbei in normalen Zeiten als gut an-
zusehen. Bei diesen Finanzierungsrelationen werden im Ubri-
gen die Pensionsverpflichtungen als ,verzinsliche Verbind-
lichkeit” behandelt, was auch richtig ist. Es ist nicht entschei-
dend, wie diese Normen flir die maximale Fremdkapitalfinan-
zierung ermittelt werden. Entscheidend ist vielmehr, dass es
Uberhaupt eine Grenze gibt, die nicht Uberschritten werden
sollte. Fur Investitionen gibt es immer gute Argumente, und
bei der Aufnahme von zusétzlichem Fremdkapital ,,geht immer
noch etwas” bei irgendeinem Kreditgeber. Der Gefahr, dass
man so schrittweise in eine zu groBe Kreditaufnahme gleitet,
kann nur durch eindeutige Grenzziehungen begegnet werden.
Grundsatzlich ohne Fremdkapital zu arbeiten ist auch kein
sinnvoller Grundsatz. Z.B. kann eine Fremdkapitalaufnahme
von 20 % vom Umsatz im Notfall durch ein Factoring des
Forderungsbestandes und ein Sale-and-lease-back-Verfahren
einiger Gebaude in einem Zug zurtickgeflihrt werden.

Wenn nun - mit welcher Relation auch immer — eine Ober-
grenze fir die Kreditfinanzierung festgelegt ist, ist davon noch
abzusetzen, welche Finanzierungsreserve flr die oben an-
geschnittenen Planungsunsicherheiten und nicht geplanten
Liquiditatsbedarfe vorzuhalten ist. Es ist dann zu entschei-
den, ob diese Finanzierungsreserve nur als freier Kreditrahmen
(fest zugesagt, dann meist mit Reservierungsgebihr belegt) be-
stehen soll oder ob man diese Reserve in liquiden Aktiva »
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halten will. Fir Letzteres spricht, dass das Unternehmen in
einer tiefen Rezession gegebenenfalls keine zusatzlichen Kre-
dite zu verniinftigen Bedingungen erhalten kann, aber eine
sofort einsetzbare Liquiditatsreserve flr die Finanzierung von
Personalfreisetzungen braucht.

Es kann und soll hier nicht ausdifferenziert werden, welches
die Méglichkeiten und die jeweiligen Vor- und Nachteile sind,
eine Liquiditatsreserve zu halten. Die Geschéftsfihrung sollte
aber ein Konzept flir den Problemfall haben, wie eine Restruk-
turierung finanziert werden kann, wenn — wegen einer Verlust-
situation — nur schwer Kredite zu erhalten sind. Die Geschéfts-
fUhrung wird dieses Konzept nur dann vorstellen, wenn sie von
den Gesellschaftern danach gefragt wird.

VI. Normen fiir die Eigenkapitalfinanzierung

Ebenso wie es Normen fur den Umfang und die Zusammen-
setzung des Fremdkapitals geben sollte, braucht ein Familien-
unternehmen auch Normen, wie viel Eigenkapital es braucht
und welche Qualitat dieses Eigenkapital haben soll. Neben H6-
he und Stabilitat der Ertrage ist die Hohe und Stabilitat des
Eigenkapitals maBgeblich fir die Kreditfahigkeit des Unter-
nehmens. Eine kontinuierlich gréBer werdende Fremd-
kapitalfinanzierung setzt also eine groBer gewordene Eigen-
kapitalfinanzierung voraus. Dieses Wachstum kommt im
Familienunternehmen in den seltensten Féllen durch eine Ka-
pitalerhéhung, sondern fast ausschlieBlich aus einbehaltenen
Gewinnen. Die Festlegung einer ausreichenden Thesaurie-
rungsquote der Gewinne ist also die wichtigste MaBnahme der
Gesellschafter, um die langfristige Finanzierung auf eine
solide Grundlage zu stellen.

Die Bereitstellung von Kapital seitens der Gesellschafter durch
Gesellschafterdarlehen ist kein Ersatz fur echtes Eigenkapital.
Gesellschafterdarlehen sind kiindbar. Nur dann, wenn auf die-
se Kiindbarkeit verzichtet wiirde, kdnnten sie als Sicherungs-
basis fir die Fremdkapitalfinanzierung dienen. Waren sie aber
nicht kiindbar, wéren sie keine Darlehen mehr. Kritischer ist bei
den kiindbaren Gesellschafterdarlehen allerdings, dass die
Drohung der Kiindigung als Hebel fur die Einflussnahme
einzelner Gesellschafter eingesetzt werden kdnnte. Auch aus
Risikogesichtspunkten kénnen Gesellschafter sich veranlasst
sehen, ihre Gesellschafterdarlehen zu kiindigen, wenn das
Unternehmen in eine schwierige Lage gerét, weil sie als
»eigenkapitalersetzende Darlehen“ im Insolvenzverfahren
nur nachrangig gegeniiber Glaubigerforderungen bedient
werden.

Auch die Mitarbeiterbeteiligung kann bei dieser Frage ausge-
klammert werden. Sie wird meist als Ergebnisbeteiligung der
Mitarbeiter und nicht als KapitalbeschaffungsmaBnahme
konzipiert. Auf einen Mitarbeiter entfallen in einem durchschnitt-
lichen Unternehmen vielleicht insgesamt 100 000 Euro. Wenn
nun davon die Halfte, also 50.000 Euro, an den Mitarbeiter,
verschenkt werden und darauf 10 % Jahresiiberschuss anfallt,
also 5.000 Euro, von dem — wie bei Familienunternehmen tb-
lich — nur ein Viertel ausgeschuttet wird, dann kommt da ein
Betrag von 1.250 Euro zusammen, der im Rahmen eines nor-
malen Bonifikationssystems liegt. Daflr braucht man allerdings
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nicht den komplizierten Weg einer Mitarbeiterbeteiligung gehen.
Das vollstandig in Familieneigentum stehende Unternehmen
hat keinen Zugang zum Aktienmarkt. Aber selbst das Famili-
enunternehmen, das an den Kapitalmarkt gegangen ist, macht
nicht wiederholt Kapitalerhdhungen, weil es dann friiher oder
spater die Familienmehrheit verlieren wiirde. Aus diesen Griin-
den ventilieren Familiengesellschafter und vor allem auch ihre
Geschéftsfihrer und Berater immer wieder Méglichkeiten,
eigenkapitaldhnliche Finanzierungen zu erhalten. Da wird
dann Mezzanine-Kapital angeboten und analysiert und darauf
verwiesen, dass die Private Equity-Fonds allenthalben nach
Beteiligungsmoglichkeiten suchen. Bei diesen Finanzierungs-
vorschlagen missen die Gesellschafter sich selbst ein Urteil
bilden. Dazu gehért, dass sie Klarheit schaffen, weshalb die
normalen Finanzierungsmdglichkeiten nicht ausreichend sein
sollten. Sodann missen auch die personlichen Interessenla-
gen erkannt werden. Fir diese Urteilsbildung werden die
Gesellschafter fachkundige Berater brauchen. Diese Berater
diurfen an der erwogenen Finanzierungsform kein eigenes
Interesse haben (z.B. an Honoraren fir die Durchfiihrung der
Transaktion). Bei der Analyse geht es immer darum, welche
Mitspracherechte mit der gewahrten Beteiligung verbunden
sind und wie und zu welchen Konditionen der neue Kapitalge-
ber wieder ausscheiden kann — denn er wird wieder ausschei-
den. Familiengesellschafter miissen sich klarmachen, dass sie
keine Erfahrung darin haben, mit anderen Eigenkapitalgebern
umzugehen, und dass sie sich daher meist auch nicht vor-
stellen kénnen, wie schnell die Unabhangigkeit bedroht sein
kann. Und es gibt auch kaum Berater, die darauf fokussiert
sind, wie Familiengesellschafter ihre Unabhangigkeit bewah-
ren kénnen, weil ihnen die Familienunternehmen dafiir auch
kein Honorar anbieten. Es muss also in regelmaBigen Diskus-
sionen mit der Geschéftsfiihrung das Bewusstsein daflr
entwickelt werden, welche Finanzierungen notwendig und
sinnvoll sind und welche eher mehrfach Uberlegt werden
mussen. L 4
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GESCHAFTSMODELLINNOVATION -
EIN MUSS IM DIGITALEN ZEITALTER

DIE STRUKTUR DES GESCHAFTS IST PERMANENT ANZUPASSEN

VoN ProrF. DrR. DR. H.c. MULT. PETER HORVATH

ABSTRACT

Die Digitalisierung erstreckt sich auf alle Markte, Strukturen, Prozesse und Produkte — ohne Ausnahme. Fiir jedes Unternehmen ist
es existenziell wichtig, sich mit den konkreten Chancen und Risiken auseinanderzusetzen. Mithilfe des Geschéftsmodellkonzepts

ist es moglich, hier ganzheitlich vorzugehen.

I. Die Digitalisierung als unternehmerische
Herausforderung

Hinter dem inflationar verwendeten Begriff ,,Digitalisierung® ver-
bergen sich zwei interdependente Themenkomplexe. Im enge-
ren technischen Sinne ist die Digitalisierung die Umwandlung
jedweder analoger Informationen (z.B. akustische Signale, Tem-
peraturen, Fotos, Texte etc.) in digitale Informationen (,,Bits®),
die dann elektronisch verarbeitet und ausgewertet werden. Im
weiteren Sinne meint man die vielféltigen und umwalzenden
Auswirkungen der digitalen Informationstransformation auf
Wirtschaft und Gesellschaft.

Wir wollen uns in diesem Beitrag auf die Unternehmensaspekte
der Digitalisierung konzentrieren. Nach diesem Fokus ist Digita-
lisierung die Transformation aller Prozesse, Produkte und Ser-
vices im Unternehmen unter Nutzung der IT-Technologie. Die
Transformation schlieBt somit die grundlegende innovative Ver-
anderung des Geschaftsmodells ein.

Okonomisch liegt die Bedeutung der Digitalisierung in drei uni-
versellen Wirkungsprinzipien.'

® Informatisierung: Nahezu jeder Gegenstand kann automati-
siert Daten erzeugen (,,Internet der Dinge®). Die Verarbeitung
dieser Daten kann weitgehend durch Algorithmen gesttitzt
erfolgen und dadurch Entscheidungen generieren. Hierauf
basiert das Konzept von Industrie 4.0.

Vernetzung: Die Digitalisierung ermdglicht eine weltweite,
technische und soziale Vernetzung samtlicher Wirtschafts-
und Lebensbereiche. So kdnnen véllig neue Wertschdpfungs-
strukturen entstehen. Die informationelle Transparenz sowie
Echtzeitinteraktionsmdglichkeiten flihren zu einer erhebli-
chen Beschleunigung des Wirtschaftsgeschehens.
Skalierung: Die Digitalisierung schafft neue Produkte (,,digi-
tale Guter®), die zwar einmalig Fixkosten verursachen, deren
Vervielfaltigung und Distribution aber nur mit marginalen
Grenzkosten verbunden ist (z.B. Software-Apps). Mit zuneh-
mender Kundenzahl kdnnen die Durchschnittskosten somit
radikal gesenkt werden.

1 Picot/Hopf/Sedimeir (2017), S. 91 ff.
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Die digitale Transformation ist gegenwartig die groBte aktionelle
Herausforderung an alle Unternehmen. Sie wird durch die
wachsende Schnelligkeit, Komplexitét gepaart mit Unsicherheit
im Wettbewerb verstarkt. Fur die Fihrung eines Unternehmens
ist es also existenziell, das feststehende Geschaftsmodell lau-
fend an neue Anforderungen anzupassen.

Mittelstandische Familienunternehmen haben hier einerseits
durch ihre Flexibilitat gute Chancen, im Wettbewerb mitzuhalten;
andererseits sind sie vielfach wegen ihrer Einbindung in die
weltweiten, von groBen Konzernen bestimmten Wertschop-
fungsketten Getriebene der digitalen Entwicklung.

Betrachtet man die groBen — und vielen kleinen — Unterneh-
menspleiten der letzten Jahrzehnte, so l&sst sich generell fest-
stellen, dass die Ursachen hierflir allermeist in der fehlenden
oder mangelhaften Anpassung des Geschéftsmodells und der
Unternehmensstrategie an die sich verdndernden Wettbe-
werbsbedingungen bestanden. Die Digitalisierung verscharft
diesen Anpassungsdruck.

Il. Geschaftsmodelle miissen permanent auf den
Prifstand

Der in vielen Lehrbiichern beschriebene typische Prozess der
jahrlichen Planung hat in zahlreichen Unternehmen seinen Aus-
gangspunkt in der Uberpriifung einer langfristig festgelegten
Strategie.

Wie bereits ausgefiihrt, ist ein solches Vorgehen im digitalen
Zeitalter hochst risikoreich: Disruptive Veranderungen finden
nicht im Jahresrhythmus statt. Daher reicht es nicht, nur ein-
zelne Aspekte der Unternehmensstrategie bisweilen auf Chan-
cen und Risiken zu Uberprifen. Erforderlich ist vielmehr die »
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Das ,,magische Dreieck“ eines Geschiftsmodells

Was bieten wir den Kunden an?

Wie wird Wert
erzielt?

Ertrags-
mechanik

Nutzen-
versprechen

Wie stellen wir die
Leistungen her?

Wertschopfungs-
kette

Wer sind unsere Zielkunden?

Wie wird Wert erzielt?

Wie stellen wir die Leistungen her?

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6

laufende Beobachtung des gesamten Geschéaftsmodells im

Hinblick auf Veranderungsnotwendigkeiten.

Der Begriff ,,Geschaftsmodell” (,,business model*) wird haufig

und vielfach undifferenziert verwendet. Notwendig ist es des-

halb, hier zunachst Klarheit zu schaffen.

Der Unternehmensstrategie sollte eine klare und konkret umsetz-

bare Architektur des Geschafts zugrunde gelegt werden. Sie soll

beschreiben, wie ein Wert flir die Kunden generiert wird. Das Ge-

schaftsmodell ist ein Rahmenkonzept, das die vier wesentlichen

Aspekte der Wertgenerierung systematisiert und beschreibt?:

® Was wird dem Kunden geboten (,Nutzenversprechen®)?

® Warum ist das Geschaftsmodell profitabel
(,Ertragsmechanik)?

® Wer ist der Zielkunde (,Kundensegment®)?

® Wie wird das Nutzenversprechen hergestellt und an den
Kunden Gbermittelt (, Wertschopfungskette®)?

Sehr einpragsam lassen sich die vier Fragen mit dem ,magi-

schen Dreieck” des Geschéftsmodells bildlich darstellen (vgl.

Abb. 1).

Die Konzepte ,Geschéaftsmodell“ und ,Strategie“ erganzen

sich. Vereinfacht ausgedriickt beschreibt das Geschéftsmodell

kundenorientiert die Architektur des Geschéfts; die Strategie

hat den Erhalt des Wettbewerbsvorteils im Fokus und fragt

nach der Differenzierbarkeit (,,Unique Selling Proposition“) des

Geschéftsmodells. Innovative Veranderungen des Geschéafts-

modells missen daher zu Anpassungen der Unternehmens-

strategie fuhren.

Es ist durchaus keine triviale Aufgabe, das Geschaftsmodell
des eigenen Unternehmens zu beschreiben. Dies ist aber aus
zwei Grlinden unerlasslich: Erstens kdnnen bei der Analyse
héufig Schwachstellen zutage treten und zweitens kann die
Analyse helfen, Innovationserfordernisse zu entdecken.

Den Ausgangspunkt muss die Frage nach der ,dominanten
Branchenlogik“® bilden. In jeder Branche existieren eine vorherr-
schende Wertschoépfungskette und eine bestimmte Wettbe-
werbsstruktur. Friher konnten Unternehmen sich jahrzehntelang
in dieser Struktur einrichten. Gegenwartig stellen Neueinsteiger
aufgrund der Digitalisierung vielfach die dominante Branchen-
logik infrage; denken wir z.B. an Uber und Airbnb. Daher ist es
wichtig, dass solche Verénderungen friihzeitig erkannt bzw. neue
Ideen zur Durchbrechung der Branchenlogik geboren werden.
Hier sollten keine Ausreden an der Tagesordnung sein (,, Wir sind
zu klein“, ,Wir sind doch schon sehr erfolgreich” etc.).

lll. Einfluss der Digitalisierung
auf das Geschéftsmodell

Die Digitalisierung beeinflusst die Geschaftsmodelle aller Unter-

nehmen umfassend. Die Potenziale der Digitalisierung schaffen

in zwei Feldern grundlegende Veranderungen:

® Es entstehen vdllig neue Unternehmenstypen, die internet-
basiert spezielle innovative Dienstleistungen offerieren (z.B.
Taxidienst Uber).

® Bereits bestehende Unternehmen sind gefordert, ihre Produk-
te, Services und Prozesse im Hinblick auf die Digitalisierung

2 Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 5 ff.
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Typen digitaler Geschaftsmodelle

Digital

anl

Mehrwert/
Umsatzsteigerung

Personalisierte

Digitales Werbung

Marketing

Lo

{¢
Effizienz/

Kostensenkung

Smart
Products

Digitalisierung verfolgt?

Welches primadre Ziel wird mit der

Services

Wertangebot 'E

Capacity Sharing

Digital
Lock-in

Digitale Produkt-
konfiguration

Digital
Subscription

Automatisierte
Auftragsverarbeitung

Plattformhandel

Open Innovation

Chatbots im
Kundensupport

Wertschopfung %

Wertsicherung @

Welche Geschaftsmodelldimension

Abb. 2; Quelle: Hupfer/Wytopie/Gerhardt (2021), S. 31

kreativ zu verandern, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu er-
halten bzw. zu verbessern (z.B. Onlinehandel im station&ren
Einzelhandel).

Im Laufe der letzten Jahre sind zahlreiche Formen von digita-

len Geschéaftsmodellen entstanden. Weil sie sich z.T. in der

Gestaltungsstruktur Giberlappen, ist es herausfordernd, hier eine

Systematisierung vorzunehmen. Eine gute Ubersichtlichkeit

verschafft das IPRI-Modell (Abb. 2), das zwei Dimensionen der

Strukturierung verknUpft:

® Was die primare Zielsetzung der Digitalisierung betrifft, so
kann entweder die VergroBerung des Geschéftsvolumens
oder die Effizienzsteigerung durch Kostensenkung im Fokus
stehen.

® Hinsichtlich der vorrangigen Wertdimension des Modells las-
sen sich Wertangebot, Wertschépfung und Wertsicherung
unterscheiden.

Digitalisierung und Internet haben neue Branchen mit eigenstén-

digen Geschaftsmodellen hervorgebracht. Sie haben allesamt

auf die Geschéftsmodelle der klassischen produzierenden

Industrie vielfach einen geschéftsmodellverandernden Einfluss.

Man kann vier Einflussvarianten auf bestehende Unternehmen

unterscheiden*:

1. Konstituierende Wirkung, d.h., ohne Internet kann das
Geschaftsmodell nicht existieren (z.B. E-Commerce).

2. Aufwertende Wirkung, d.h., das Internet kann das beste-
hende Geschaftsmodell aufwerten (z.B. Smart Service).

4 Fleisch/Weinberger/Wortmann (2015), S. 453 ff.
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wird digitalisiert?

3. Irrelevante Wirkung, d.h. kein Einfluss auf das bestehende
Geschaftsmodell (z.B. Franchising).

4. Zerstérende Wirkung, d.h., das Internet macht das beste-
hende Geschaftsmodell obsolet.

Die Digitalisierung in der Industrie erhielt durch die Initiative

Industrie 4.0 einen konzeptionellen Rahmen. Sie steht fiir die

internetbasierte Vernetzung von Produkten und Prozessen ent-

lang der industriellen Wertschopfungskette.

Im neuen Wertschopfungsprozess steuern smarte Produkte

ihren Weg in der Produktions- und Logistikkette. Smarte Pro-

dukte kénnen vier aufeinander aufbauende Funktionsstufen
durchlaufen (vgl. Abb. 2): Uberwachung, Steuerung, Optimie-
rung, Automatisierung.

Als revolutionar in dem Konzept Industrie 4.0 wird die hori-

zontale und vertikale Integration der Wertschdpfung ange-

sehen:

® Die horizontale Integration bezeichnet die digitale Vernet-
zung aller Prozessschritte von der Eingangslogistik bis zum
Vertrieb sowohl innerhalb des Unternehmens als auch auBer-
halb der Unternehmensgrenzen (Zulieferer, Kunden und an-
dere Partner).

* Die vertikale Integration bezieht sich auf die Vernetzung aller
Hierarchieebenen im Unternehmen von der Unternehmens-
fihrung bis zum ,Shopfloor”.

In der sogenannten Smart Factory (,intelligente Fabrik“) kann

der Steuerungsprozess (im Idealfall) in Echtzeit erfolgen, d.h.,

in jedem Bereich des Systems sind die steuerungsrelevanten

Informationen im Entstehungszeitpunkt vorhanden und I6sen

automatisierte oder menschlich initiierte Steuerungsentschei-

dungen aus. »
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IV. Entwicklung und Steuerung von
Geschéftsmodellinnovationen

Bei den durch Digitalisierung induzierten Geschaftsmodellinno-
vationen sind zwei Gesichtspunkte hervorzuheben:
® Es handelt sich hier um eine Aufgabenstellung, die alle
existenzrelevanten Bereiche des Unternehmens umfasst.
® Es handelt sich um eine Daueraufgabe, angestoBen durch
die rasante technologische Entwicklung.
Sicher sind hier Teilaufgaben in Projekte herunterzubrechen,
doch das Wesentliche ist der ganzheitliche Ansatz. Zu handeln
ist entlang der gesamten ,Innovationswertschépfungskette®.
Dies in diesem Zusammenhang zu akzentuieren ist deswegen
wesentlich, weil gerade bei Digitalisierungsvorhaben Insell6-
sungen weitverbreitet sind.
Geschaftsmodellinnovationen erfordern neue organisatorische
Wege in ihrer Entwicklung und Umsetzung.
Die in vielen Unternehmen bereits existierende Markt- und Ge-
schaftsfeldanalyse ist hierflr wenig geeignet, da eine Ge-
schaftsmodellinnovation nicht in der schrittweisen Verbesse-
rung gegenwartiger Marktpositionen, sondern in der Entde-
ckung und in der Schaffung véllig neuer Kundenkreise und
Méarkte besteht.
Wesentlich ist zun&chst, dass die Unternehmensfiihrung — auch
durch eigenes beispielhaftes Verhalten — eine Kultur der Inno-
vationsbereitschaft schafft. Dabei gilt es naturlich, Chancen
und Risiken abzuschétzen. Hier ist ein gutes Controlling gefor-
dert®. Hinsichtlich der Aufbauorganisation der Geschéaftsmodell-
innovation wird in der Praxis mit vielerlei Modellen experimentiert.
Im Kern geht es dabei immer um die Frage, inwieweit eine Inte-
gration in bestehende Strukturen erfolgen soll oder eine rdum-
liche und organisatorische Trennung vorgezogen wird. Fir beide
Varianten gibt es gute Beispiele in der Praxis. Ein Rezept ist
nicht méglich.
In der Ablauforganisation geht es im ersten Schritt darum, die
entdeckten neuen Geschéftsmodellvarianten in den friihen Pha-
sen systematisch zu bewerten. Hierfiir sind bereits verschie-
dene Vorgehensmodelle entwickelt worden®. Erst wenn diese
Phase erfolgreich durchlaufen ist, wird die Innovation in eine
Projektform transformiert. Angesichts der Varietdt der ge-
schéaftsmodellverandernden Vorhaben lasst sich hier ebenfalls
keine Vorgehensrezeptur angeben. Die eben dargestellte Inno-
vationswertschdpfungskette kann aber bei der Strukturierung
wichtige Hilfe leisten.

V. Fazit

Dieser Beitrag lasst sich in fiinf Thesen zusammenfassen:

1. Die Digitalisierung erstreckt sich — ohne Ausnahme —
auf alle Bereiche eines Unternehmens.

2. Die Schnelligkeit und Tragweite der Veranderungen
nimmt zu.

3. Es ist unerldsslich, sich mit Chancen und Risiken der Digi-
talisierung im eigenen Unternehmen systematisch und per-
manent auseinanderzusetzen.

4. Das Konzept der Geschaftsmodellanalyse und -innovation
stellt ein bewahrtes Instrument hierfur dar.

(3]

Vigl. Horvéth (2017), S. 113-125.
6 Vgl. z.B. Gassmann et al. (2017), S. 17 ff.
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5. Notwendig ist, dass die Unternehmensfiihrung eine Digita-
lisierungsstrategie entwickelt und flr die Strategiegenerie-
rung und -umsetzung die organisatorischen Voraussetzun-
gen schafft. *
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STEUERN IM

FAMILIENUNTERNEHMEN

TeIL |: DIE BEDEUTUNG DER STEUERN BEI DER RECHTSFORMWAHL

IM FAMILIENUNTERNEHMEN

VoN DRrR. BERTRAM LAYER

ABSTRACT

Der Beitrag vermittelt einen Uberblick tiber die laufende Besteuerung von Familienunternehmen. Dargestellt werden die Beson-
derheiten bei der Besteuerung von Personengesellschaften, die Besteuerungssituation bei Kapitalgesellschaften und die
Bedeutung der Steuern bei der Rechtsformwahl. In diesem Zusammenhang erldutert werden auch die Mdéglichkeit der Inan-
spruchnahme der Thesaurierungsbegilinstigung fir nicht entnommene Gewinne bei Personengesellschaften und die neu
geschaffene Option fiir Personengesellschaften, zur Kérperschaftsteuer zu optieren.

I. Einleitung

Im Folgenden soll ein Uberblick vermittelt werden, welche Steu-
ern den laufenden Geschéftsbetrieb des Unternehmens belas-
ten (Einkommensteuer, Kdrperschaftsteuer, Gewerbesteuer).
Hierbei spielt die Rechtsform des Unternehmens eine entschei-
dende Rolle. Weitere Fragen, die mit der Umwandlung des
Unternehmens in eine andere Organisationsform verbunden
sind ober aber die Steuern beim Gesellschafterwechsel und
bei der Unternehmensnachfolge behandeln, werden in einem
gesonderten Beitrag dargestellt.

Deshalb wird nachfolgend der Schwerpunkt der Ausfliihrungen
in der Erlauterung der Besteuerungsunterschiede zwischen
Personen- und Kapitalgesellschaften liegen.’

Il. Die Besonderheiten der Besteuerung von
Personengesellschaften

Zunachst zur laufenden Besteuerung des Unternehmens. Vielen
ist unbekannt, dass die Personengesellschaft — insbesondere
auch die GmbH & Co. KG - nur handelsrechtlich, nicht jedoch
einkommensteuerlich als quasi eigene Rechtspersénlichkeit
existiert. Das Einkommensteuerrecht zerlegt namlich im Wider-
spruch zu dem realen Lebenssachverhalt das Unternehmen
der Personengesellschaft in fiktive, ihren jeweiligen Gesellschaf-
tern (steuerlich: Mitunternehmern) zuzurechnende Einzel-

1 Eine vertiefende Darstellung zu den Themen des Familienunternehmens im
Steuerrecht findet sich bei Hennerkes/Kirchdorfer (2015): Die Familie und ihr
Unternehmen, Kap. 10, S. 473 ff. Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu den
Besteuerungsunterschieden von Personen- und Kapitalgesellschaften basieren
auch mit freundlicher Genehmigung der Autoren weitestgehend auf den Darstellungen
in dieser Literaturquelle, insbesondere S. 476 ff. S. auch Kirchdorfer/Layer/

Seemann, Praxisleitfaden Familienunternehmen und Besteuerung Teil 1: Inland,
hrsg. vom Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU), Witten 2019.
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betriebe. Jeder Gesellschafter besitzt — vereinfacht ausge-
driickt — steuerlich seinen eigenen Teilbetrieb. Damit stellt die
Steuerbilanz der Personengesellschaft eine Zusammenfas-
sung der Einzelbilanzen ihrer Gesellschafterunternehmen dar.
Aus dieser lebensfremden Fiktion — friiher plakativ, aber sehr
versténdlich als ,,Bilanzbiindeltheorie® bezeichnet — ergeben
sich erhebliche steuerliche Konsequenzen, von denen Kapi-
talgesellschaften unberihrt bleiben. Erst wer diese Konse-
quenzen zumindest in ihren Umrissen kennt, kann ermessen,
warum eine grundlegende Reform der Ertragsbesteuerung
unserer Unternehmen so schwierig ist und warum auch mit
der zum 1. Januar 2022 neu eingefuhrten und nachfolgend
kurz erlauterten Moglichkeit fir Personengesellschaften, zur
Korperschaftsteuer zu optieren, so zahlreiche Fallstricke ver-
bunden sind.

Beim Einzelunternehmer stellt sich die Besteuerungssituation
wie folgt dar: Fur den auBenstehenden Dritten ist nicht erkenn-
bar, welche Gegensténde seines Vermdgens dem Unterneh-
men und welche ausschlieBlich seinen privaten Zwecken
dienen. Eine Unterscheidung ist handelsrechtlich auch nicht
erforderlich, weil der Einzelkaufmann fiir die Geschaftsver- »
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bindlichkeiten mit seinem gesamten Vermdgen haftet, also so-
wohl mit dem Betriebs- als auch mit dem Privatvermdgen. Zum
Zweck der Besteuerung muss jedoch zwischen Privat- und
Betriebsvermdgen unterschieden werden, denn auf Gegen-
stdnde des Betriebsvermdgens kénnen — anders als auf das
Privatvermdgen — beispielsweise steuerrelevante Abschreibun-
gen vorgenommen werden, ihr Verlust oder ihre Zerstérung
fUhrt zu einem steuerlich abzugsféhigen Aufwand, ihre Ver-
auBerung ist steuerpflichtig. Der Fiskus muss daher wissen,
was privat und was betrieblich ist. Diese Unterscheidung ergibt
sich beim Einzelunternehmer allein aus der Buchhaltung und
aus der Bilanz seiner Firma.

Bei der Personengesellschaft ist der Sachverhalt komplexer.
Ertrag und Aufwand, der wirtschaftlich mit der Beteiligung im
Zusammenhang steht, spielen sich teilweise in der person-
lichen Sphare des Gesellschafters ab, stehen also auBerhalb
der Vermdgenssphére der Gesellschaft. So befindet sich oft
das Betriebsgebdude im privaten Besitz eines Gesellschafters,
oder ein Gesellschafter stellt dem Unternehmen ein ihm privat
gehdrendes Patent zur Verfigung. Weitere Beispiele hierfir
sind: Dem Gesellschafter entsteht im Zusammenhang mit der
Firma ein nur ihn personlich treffender Aufwand, etwa aus der
Finanzierung des Erwerbs seiner Beteiligung an der Gesell-
schaft oder eine Zinszahlung aus der personlichen Refinanzie-
rung eines Darlehens, welches er der Personengesellschaft zur
Verfligung gestellt hat. All diese Vorgdnge missen unabhan-
gig von dem unmittelbaren anteiligen Gewinn aus der Gesell-
schaft bei dem Gesellschafter, den sie betreffen, ertragsteuer-
lich erfasst werden. Dem dient die sogenannte steuerliche Son-
derbilanz, die ergdnzend neben die Bilanz des Unternehmens
selbst tritt. Mittels der Sonderbilanz werden also die sich fir
den Gesellschafter aus der Bilanz des Unternehmens ergeben-
den anteiligen Gewinne fir steuerliche Zwecke korrigiert. lhm
persénlich zuflieBende Ertrage, die mit dem Betrieb zusam-
menhangen, beispielsweise Mietertrdge aus einem ihm geho-
renden, an die Gesellschaft vermieteten bebauten Grundstiick,
werden seinem anteiligen Unternehmensgewinn zugeschlagen,
wie er sich aus der Bilanz der Gesellschaft ergibt. hn im
Zusammenhang mit dem Betrieb personlich treffender Auf-
wand, wie etwa — um im gerade gezeigten Beispiel zu bleiben
— Abschreibungen auf sein privates, der Firma vermietetes
Gebaude, vermindern seinen betrieblichen Gewinnanteil.
Einem der Sonderbilanz vergleichbaren Zweck dient die soge-
nannte Ergénzungsbilanz. Eine Ergénzungsbilanz wird bei-
spielsweise dann erforderlich, wenn ein Gesellschafter einer
Personengesellschaft seine Beteiligung kauflich erworben hat.
In der Regel zahlt der Erwerber hierflr einen iber den steuer-
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lichen Buchwerten des ausscheidenden Gesellschafters
liegenden Preis. Die Differenz zwischen dem Buchwert der
Ubernommenen Beteiligung und dem gezahlten Kaufpreis stellt
fur den Kaufer zusétzliche Anschaffungskosten dar, die auf die
einzelnen (erworbenen) Wirtschaftsgiter des (teilweise) erwor-
benen Unternehmens bzw. auf den Firmenwert aufzuteilen und
in der Ergénzungsbilanz zu erfassen sind. Sie flihren zu zusétz-
lichen Abschreibungen allein des Erwerbers, die die Mitgesell-
schafter nicht betreffen, die aber den aus der Personengesell-
schaft herriihrenden Gewinnanteil in der Hand des Anteils-
erwerbers steuerlich entsprechend mindern, sodass er Uber
die Abschreibungen zusétzliche Liquiditat erhalt, aus der er den
gezahlten Kaufpreis teilweise finanzieren kann. Mit anderen
Worten: Beim Erwerb einer Personengesellschaft oder eines
Anteils daran beteiligt sich der Fiskus am Kaufpreis.

In der Méglichkeit zur Erstellung einer Ergdnzungsbilanz mit
steuerlicher Wirkung liegt der entscheidende Unterschied
zwischen dem Erwerb von Gesellschaftsanteilen an einer Per-
sonengesellschaft und solchen an einer Kapitalgesellschaft.
Gesellschaftsanteile an Kapitalgesellschaften (GmbH-Anteile,
Aktien) sind — anders als der Anteil an einer Personengesell-
schaft — steuerlich selbststéndige Wirtschaftsguter, auf die der
Kaufer keinerlei planmé&Bige Abschreibungen vornehmen kann.

lll. Belastungsvergleich zwischen einer
Personen- und einer Kapitalgesellschaft

Die Ermittlung des zu versteuernden Gewinns erfolgt flr Per-
sonen- und Kapitalgesellschaften, abgesehen von dem eben
Aufgefiihrten und einigen sonstigen Ausnahmen, nach densel-
ben Grundsatzen. Damit endet jedoch bereits die Gemeinsam-
keit. Der Gewinn der Personengesellschaften wird — wie eben
dargestellt - einkommensteuerlich nur bei deren Gesellschaf-
tern unter Einbeziehung ihrer individuellen Verhaltnisse erfasst.
Ob die Gewinne im Unternehmen verbleiben oder entnommen
werden, war fir die Einkommensteuer lange Zeit unerheblich.
Seit 2008 gilt eine steuerliche Sonderregelung, wonach der
Personengesellschafter auch einen glinstigeren Steuersatz fiir
die Gewinne in Anspruch nehmen kann, die er in seiner Perso-
nengesellschaft thesauriert. Mit dieser sogenannten Thesau-
rierungsbeglinstigung beabsichtigte der Gesetzgeber eine
Angleichung der Personengesellschaftsbesteuerung an die
seinerzeit gesunkene Steuerbelastung flr Kapitalgesellschaf-
ten. Gleichzeitig sollte ein Anreiz fur eine bessere Eigenkapi-
talausstattung von Personengesellschaften entstehen. Werden
solche zundchst mit dem glinstigeren Thesaurierungssteuer-
satz, der 28,25% betragt, besteuerte Gewinne dann spater
doch noch aus der Personengesellschaft in den privaten
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Unterschiede bei der Besteuerung von Kapital- und Personengesellschaften

Rechtsform Kapitalge- Kapitalge- Personengesellschaft

sellschaft  sellschaft

Gewinnverwendung Thesaurie- | Ausschiut- | Regelbesteuerung

rung tung (Ausschittung oder
Thesaurierung)

Tarif 2021 2021 2021

Belastung der Gesellschaft:

Gewinn vor Steuern 100,00 100,00 100,00

Kdrperschaftsteuer 15,00 15,00 -

Soli 0,83 0,83 -

Gewerbesteuer 14,00 14,00 14,00

(Hebesatz: 400%)

Steuer der Gesellschaft 29,83 29,83 14,00

Verbleibender Gewinn nach | 70,17 70,17 86,00

Steuer der Gesellschaft

Belastung der Gesellschaf-

ter (ohne Kirchensteuer):

Abgeltungsteuer (25% auf 17,54 -

die Dividende der Kapital-

gesellschaft)

Einkommensteuer - 45,00
(Einkommensteuer-Spit-
zensatz, berechnet auf
den Gewinn vor Steuern)

Pauschalierte Anrechnung - 14,00

der Gewerbesteuer auf die

Einkommensteuer

Soli 0,97 1,71

Gesamtbelastung 29,83 48,34 46,71

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

Personengesellschaft

Weitestgehende Inanspruchnahme der
Thesaurierungsbegunstigung; Regelbesteuerung
(nur) fur Entnahme der Gewerbesteuer bzw. der
Einkommensteuer(-Vorauszahlungen); sonst keine
weitere Entnahme von Gewinnanteilen

Einkommensteuer begUnstigt auf den thesaurierten
Gewinn (28,25% auf 63,29) = 15,05

Einkommensteuer nicht begtnstigt (45% auf den
flr Steuerzahlungszwecke entnommenen Betrag
von rund 46,71) = 21,02

14,00

Bereich entnommen, so wird der enthommene Betrag selbst-
verstandlich nachversteuert. Auf den ersten Blick kdnnte man
nun glauben, dass der Thesaurierungssteuersatz von 28,25%
in etwa dem entspricht, was auch Kapitalgesellschaften an
Ertragsteuern auf thesaurierte Gewinne zu bezahlen haben,
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namlich etwa 29,8%. Hierbei wird jedoch Gbersehen, dass der
Familienunternehmer aus dem Gewinn der Personengesell-
schaft zunachst die Gewerbesteuer und auch die Einkommen-
steuer(-Vorauszahlungen) begleichen, also zumindest diese
Betrage aus der Gesellschaft entnehmen muss; in Hohe »
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dieser flr den Personenunternehmer faktisch zwingenden
Gewinnentnahme fiir Steuerzahlungszwecke kann er also nicht
vom glinstigen Steuersatz profitieren. Berlicksichtigt man dies,
so liegt selbst bei héchstmdglicher Inanspruchnahme des
glinstigen Steuersatzes auf thesaurierte Gewinne die steuer-
liche Gesamtbelastung der Personengesellschaft noch mit
etwa zehn Prozentpunkten Uber der steuerlichen Gesamt-
belastung der Kapitalgesellschaft, wie sich obiger Abbildung
entnehmen lasst. Der Gewinn der Kapitalgesellschaft wird —
je nachdem, ob er in die Hande der Gesellschafter gelangt
oder im Unternehmen verbleibt — in jedem Fall unterschiedlich
behandelt. Der im Unternehmen verbleibende (thesaurierte)
Gewinn unterliegt abschlieBend einer Kérperschaftsteuer in
Hohe von 15% und einer Gewerbesteuer von - je nach Hebe-
satz der Gemeinde des Unternehmensstandorts — ca. 14%.
Die ausgeschiitteten Gewinne werden in der Hand der Gesell-
schafter als Einkiinfte aus Kapitalvermdgen nochmals mit Ein-
kommensteuer in ihrer Sonderform der 25%igen Abgeltung-
steuer belastet, sofern der Gesellschafter die Anteile im Privat-
vermdgen halt.

Um die auch nach Einflihrung der zuvor dargestellten Thesau-
rierungsbegunstigung verbleibenden Besteuerungsunterschie-
de von Personen- und Kapitalgesellschaften weiter zu verrin-
gern, hat der Gesetzgeber mit dem Gesetz zur Modernisierung
des Korperschaftsteuergesetzes (KOMoG) zum 1. Januar 2022
fir Personenhandelsgesellschaften (OHG, KG) und fur Partner-
schaftsgesellschaften die Méglichkeit geschaffen, auf Antrag
zur Koérperschaftsteuer zu optieren (§ 1a KStG). Ohne eine
rechtliche Umwandlung l&sst sich damit das Gesellschaftsrecht
einer Personengesellschaft mit dem Steuerrecht einer Kapital-
gesellschaft verbinden. Mit Auslibung der Option unterliegt die
Personengesellschaft zukilnftig der Kérperschaftsteuer. Nur
bei Auszahlung an die Gesellschafter folgt fur diese (fiktiven)
Dividenden eine weitere Einkommensbesteuerung auf Gesell-
schafterebene. Damit wird eine zuvor aufgezeigte Schwache
der Thesaurierungsriicklage nach § 34a EStG2 umgangen, denn
laufende Steuerzahlungen fuir thesaurierte Gewinne gelten nicht
mehr als Entnahmen. Andererseits ist der Antrag mit erheb-
lichen steuerlichen Risiken verbunden, da der Antrag zu einer
fiktiven steuerlichen Umwandlung einer Personengesellschaft

2 Leider wurde die Thesaurierungsbegiinstigung nicht modernisiert und reformiert,
was dringend geboten wére. Vgl. zum Reformbedarf die Studie von Frau Prof. Dr. Hey
im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen, abrufbar unter https://www.familien-
unternehmen.de/de/studien-und-buchpublikationen/studien/belastung-thesaurieren-
der-personenunternehmen.
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in die Rechtsform der Kapitalgesellschaft fiihrt und die umwand-
lungssteuerlichen Voraussetzungen erfiillt sein missen, um
beispielsweise eine Aufdeckung stiller Reserven im Umwand-
lungsvorgang zu vermeiden.

Halten die Gesellschafter z.B. funktional wesentliches Sonder-
betriebsvermdgen, etwa eine an die Gesellschaft vermietete
Immobilie, ist dieses — wie bei einem echten Formwechsel —im
Zusammenhang mit der Option in die betroffene Personengesell-
schaft einzubringen. Die Finanzverwaltung hat zwischenzeit-
lich in einem ausfuhrlichen BMF-Schreiben vom 10. Novem-
ber 2021 zu einigen Zweifelsfragen in Verbindung mit der Aus-
Ubung der Option Stellung genommen. Es verbleiben aber in
der Beratungspraxis einige Anwendungsfragen offen, ins-
besondere auch in Verbindung mit der Einordnung der zur
Korperschaftsteuer optierenden Personengesellschaften bei
internationalen Steuerfragen.® Dies erklart auch, warum nach
bisherigen Erkenntnissen erst sehr wenige Personengesell-
schaften von der Option Gebrauch gemacht haben.*

Macht eine Personengesellschaft von dem Optionsrecht
Gebrauch, so ist zumindest in der Theorie die laufende Besteu-
erung inkl. der Ausschittung von Gewinnen mit der bei einer
Kapitalgesellschaft vergleichbar, sodass in der beigefiigten
Abbildung keine gesonderte Berechnungsspalte fir das Opti-
onsmodell erforderlich ist. Auch im nachfolgend erérterten Ver-
kaufsfall und bzgl. der Behandlung von Verlusten wird die zur
Korperschaftsteuer optierende Personengesellschaft wie eine
Kapitalgesellschaft behandelt.®

Wie sich aus Abb. 1 ergibt, ist die Besteuerung der in der Kapi-
talgesellschaft erzielten Gewinne in der Praxis deutlich niedriger
als im Fall der Personengesellschaft, sofern die Gewinne the-
sauriert werden.

Das Schaubild zeigt, dass die Steuerbelastung auf thesaurierte
Gewinne bei Personengesellschaften (37,28 %) im Vergleich zu
Kapitalgesellschaften (29,83%) deutlich hoher ausfallt.®

Die Personengesellschaft erweist sich auch im Ubrigen bei
der laufenden Besteuerung heute selbst dann nicht als steu-
erlich wesentlich glinstiger, wenn die Gewinne vollsténdig in

3 S.zum Optionsmodell auch die Ausfiihrungen von Seemann/Neckenich, FuS 5/2021,
S.199 ff., sowie zum 0.g. BMF-Schreiben vom 21.11.2021, BStBI | 2021, S. 2021 ff.
die Ausfilhrungen von Matenaer, FuS 1/2022, S. 33 f.

4 Unter Verweis auf einen Artikel von Greive im Handelsblatt vom 13.04.2022 haben
zum ersten Antrags-Stichtag am 30.11.2021 nur ca. 150 Unternehmen von dem
Optionsrecht Gebrauch gemacht.

5 Essind allerdings wie beim Formwechsel einer Personen- in eine Kapitalgesellschaft
die nach § 22 Abs. 1 UmwStG geltenden Sperrfristen von sieben Jahren zu beachten.

6 S.zu der Herleitung dieser Berechnungsergebnisse im Detail und die damit
verbundenen Annahmen auch die Ausfiihrungen von Kahsnitz, NWB 2021, S. 2100 ff.
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die Hand der Gesellschafter gelangen sollen (Steuersatzdif-
ferenz gemaB Abb. 1 von ca. 1,4% zugunsten der Personen-
gesellschaft).

IV. VerduBerungsgewinne

Auch wenn es um die Besteuerung von Gewinnen bei der Ver-
auBerung von Gesellschaftsanteilen geht, bestehen zwischen
der Personengesellschaft und der Kapitalgesellschaft erheb-
liche Unterschiede. Die Kapitalgesellschaft ist auch hier im
Regelfall bevorzugt. Im Fall der VerauBerung von Anteilen an
einer Kapitalgesellschaft ist der VerauBerungsgewinn des
Gesellschafters, sofern dieser mindestens zu 1% beteiligt ist
oder die Beteiligung in seinem Betriebsvermdgen hélt, nach
dem Teileinkiinfteverfahren, d.h., 60% des VerauBerungs-
gewinnes werden besteuert, steuerpflichtig. Bei Beteiligung
des Gesellschafters unterhalb der 1%-Grenze, beispielsweise
bei Beteiligung mit Aktien an einer groBen Aktiengesellschaft
unter 1%, ist der VerduBerungsgewinn, sofern die Beteiligung
im Privatverm&gen gehalten wird, mit der 25%igen Abgeltung-
steuer zu versteuern.

Fir die Personengesellschaft gibt es eine solche generelle Ver-
gunstigung leider nicht. Nur einmal in seinem Leben kann der
Steuerpflichtige flr einen VerduBerungsgewinn von bis zu 5
Mio. EUR einen beglinstigten Steuersatz in Héhe von 56%
seines durchschnittlichen personlichen Steuersatzes fir sich
in Anspruch nehmen; unterliegt der VerduBerungsgewinn — wie
im Regelfall — also dem ESt-Hochststeuersatz von 45%, so
wird der VerduBerungsgewinn bis zu 5 Mio. EUR nur mit 56%
von 45%, also mit 25,2%, besteuert. Sowohl die Tatsache, dass
diese Beguinstigung nur einmal im Leben gewéhrt wird, als auch
die Begrenzung des beguinstigten VerduBerungsgewinns auf 5
Mio. EUR und der im Vergleich zum TeileinkUnfteverfahren
héhere Steuersatz stellen eine kaum zu rechtfertigende Diskri-
minierung der Personengesellschaft dar.

V. Verrechnung von Verlusten

Bei Verlusten ist der Gesellschafter einer Personengesellschaft
dagegen bessergestellt als der Inhaber von Anteilen an einer
Kapitalgesellschaft. Der auf einen Gesellschafter einer Kom-
manditgesellschaft entfallende Verlustanteil kann mit anderen
positiven Einklnften aus sonstigen Einkunftsquellen bis zur
Hohe seiner Kommanditeinlage (soweit sie noch nicht durch
Verluste aufgezehrt ist) verrechnet werden. Eine solche Ver-
rechnung auf Gesellschafterebene ist bei einer Kapitalgesell-
schaft nicht mdglich. Hier kann die Kapitalgesellschaft einen
erlittenen Verlust lediglich in bestimmten Grenzen mit einem
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Gewinn des Vorjahres (= Verlustriicktrag) oder mit eigenen
Gewinnen in der Zukunft verrechnen (= Verlustvortrag).

VI. Fazit

Vorstehende Ausflihrungen haben gezeigt, dass die steuer-
lichen Aspekte bei der Wahl der richtigen Rechtsform und der
optimalen Strukturierung einer Unternehmensgruppe eine wich-
tige Rolle spielen. Die steuerlichen Aspekte dirfen aber keines-
falls allein im Vordergrund stehen. Im Zuge der Rechtsform-
wahl sind auch weitere Entscheidungskriterien zu beachten,
beispielsweise Fragen nach den Haftungsrisiken und zu Pub-
lizitdtspflichten, Fragen der Mitbestimmung, Finanzierungs-
fragen und Fragen der Geschaftsfiihrung/Uberwachung.” Die
steuerlichen Gesichtspunkte sollten daher die Entscheidung
nicht dominieren. Aber auch wenn Entscheidungen unter
Beriicksichtigung der steuerlichen Rahmendaten getroffen
werden, so muss zumindest sichergestellt werden, dass die
einmal getroffene Entscheidung auch wieder rlickgéngig
gemacht werden kann bzw. dass die Flexibilitat besteht, einen
Rechtsformwechsel durchzufiihren. Mit diesem Aspekt und den
Méglichkeiten der Ubertragung des Unternehmens auf neue
Gesellschafter oder inkl. der Unternehmensnachfolger wird sich
ein gesonderter Beitrag in diesem Heft beschaftigen. L 4

7 S.zu den Entscheidungskriterien bei der Rechtsformwahl Jacobs/Scheffler/Spengel,
Unternehmensbesteuerung Rechtsform, 5. Auflage 2015, S. 6 sowie Schiffer in Prinz/
Kahle, Beck’sches Handbuch der Personengesellschaften, 5. Auflage 2020,

§ 1Rn. 54 ff.

-
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FAMILIENUNTERNEHMEN

VoN DRrR. BERTRAM LAYER

ABSTRACT

Der Beitrag vermittelt einen Uberblick (iber die Besteuerungsfolgen bei strukturellen Veranderungen auf Gesellschafter- und
Gesellschaftsebene. Erldutert werden die mit einer Unternehmensnachfolge verbundenen Steuerfolgen sowie die ertragsteuer-
lichen Folgen von Umstrukturierungsvorgéngen bei Personen- und Kapitalgesellschaften. In diesem Zusammenhang wird auch
ein Uberblick tiber den Anwendungsbereich des Umwandlungssteuerrechts vermittelt.

I. Einleitung

Anknlipfend an die Ausflihrungen in dem vorstehenden Beitrag
zu den Steuern auf den laufenden Geschéftsbetrieb in Abhan-
gigkeit von der Unternehmensrechtsform wird in diesem Bei-
trag ein Uberblick tiber die Besteuerung der Unternehmens-
nachfolge sowie zu den ertragsteuerlichen Folgen bei betrieb-
lichen Umstrukturierungen vermittelt.

Il. Steuern bei der Unternehmensnachfolge

Sofern ein Einzelunternehmen, Anteile an Personengesellschaf-
ten und im Privatvermdgen gehaltene Anteile an Kapitalgesell-
schaften unentgeltlich Gibertragen werden, 16st dieser Ubertra-
gungsvorgang grundsétzlich keine ertragsteuerlichen Folgen
aus. Fir die Ubertragung von betrieblichen Sachgesamtheiten
(Betrieb, Teilbetrieb, Mitunternehmeranteil) ist dies in § 6 Abs.
3 EStG ausdriicklich geregelt. Der Rechtsnachfolger tritt in die
FuBstapfen des Rechtsvorgangers ein und darf daher die Buch-
werte fortfiihren (FuBstapfentheorie). Wird fiir die Ubertragung
von Anteilen eine Gegenleistung vereinbart, kann dies in
Abhéngigkeit von der Ausgestaltung dazu fiihren, dass der
Ubertragungsvorgang ertragsteuerliche Folgen in Form eines
steuerpflichtigen VerduBerungsgewinns oder -verlusts auslost.
Bezlglich der Besteuerung von VerduBerungsgewinnen in

INHALT
I.  Einleitung
Il. Steuemn bei der Unternenmensnachfolge
lll. Steuemn bei der Umstrukturierung von Unternehmen
1. Uberblick tber die Vorschriften des
Umwandlungssteuergesetzes
2. Uberblick tber die Normen des Einkommensteuer-
gesetzes zu Umstrukturierungsvorgangen
IV. Ergénzende Hinweise
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Abhéngigkeit von der Unternehmensrechtsform wird auf den
vorstehenden Beitrag verwiesen (siehe dort im Einzelnen die
Ausfuhrungen unter IV.).

Auch nach der Erbschaftsteuerreform 2016 wird unternehme-

risches Vermdgen (sogenanntes Produktivvermbgen) grund-

satzlich erbschaftsteuerlich beginstigt besteuert. Die Definition
des beglinstigungsféhigen unternehmerischen Vermdgens ist
dabei unverandert geblieben.

Dem Grunde nach beglinstigt sind geméaB § 13b Abs. 1 ErbStG:

® inlandisches land- und forstwirtschaftliches Vermdgen,

® inlédndisches Betriebsvermégen (§§ 95 bis 97 BewG) beim
Erwerb eines ganzen Gewerbebetriebs, eines Teilbetriebs
oder eines Anteils an einer gewerblichen oder gewerblich
gepragten Personengesellschaft (§ 15 Abs. 1 Satz 1 Nr. 2,
Abs. 3 EStG) einer Freiberuflerpraxis (§ 18 Abs. 4 EStG) oder
eines Anteils eines personlich haftenden Gesellschafters
einer KGaA oder eines Anteils hieran und entsprechendes
Betriebsvermdgen, das einer Betriebsstatte in einem Mitglied-
staat der EU bzw. des EWR dient,

* Anteile an einer Kapitalgesellschaft, an welcher der Erblasser
oder Schenker mit mehr als 25% unmittelbar beteiligt
gewesen ist, wobei dies voraussetzt, dass die Gesellschaft
ihren Sitz oder ihre Geschaftsleitung im Inland oder in einem
EU-/EWR-Mitgliedstaat hat. Auf die Belegenheit des Betriebs-
vermdgens kommt es nicht an. Ausnahmsweise werden auch
Anteile mit einer geringeren Beteiligungsquote begtinstigt,
wenn eine Poolung im Sinne des § 13b Abs. 1 Nr. 3 Satz 2
ErbStG erfolgt.

Es besteht auch weiterhin die Mdglichkeit, fir unternehmeri-

sches Vermdgen eine 85%ige Freistellung (Regelverschonung)

bzw. eine 100%ige Freistellung (Optionsverschonung) zu erhal-
ten. Auch die Haltefristen und Nachversteuerungsregelungen
wurden durch die Erbschaftsteuerreform 2016 nicht geandert.

Wie bisher gelten Nachversteuerungsfristen von flinf Jahren
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Strukturveranderungen/Umwandlungen

!

Bei Personengesellschaften

l

Bei Kapitalgesellschaften
(siehe Abb. 2)

Einbringung einzelner
Wirtschaftsguter

! !

l

Teilbetriebs,

Einbringung eines Betriebs,

Mitunternehmeranteils

l

Unentgeltliche Ubertragung eines Betriebs,

Teilbetriebs, Mitunternehmeranteils bzw.
unentgeltliche Aufnahme einer

naturlichen Person in ein Einzelunternehmen

Aus dem Privatvermdgen  Aus dem Betriebsvermdgen

I
Gegen Entgelt Ohne Entgelt Gegen Entgelt

Unentgeltlich oder
Gewahrung/Minderung
Gesellschaftsrechte

l

Gegen Entgelt

!

VerduBerung
Folge:
Gewinnrealisierung

Gegen
Gesellschaftsrechte

i

VerduBerung Einlage ohne VerduBerung Zwingend Buchwert- § 24 UmwsStG § 6 Abs. 3
Folge: Gewinn- VerauBerung Folge: ansatz nach § 6 Abs. 5 ,Ansatz-Wahlrecht” EStG
realisierung, sofern Gewinnrealisierung Satz 3 EStG o Buchwert zwingend
Wirtschaftsgtiter e Zwischenwert Buchwertansatz
steuerverhaftet Sperrfristen ® gemeiner Wert

Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

(Regelverschonung) bzw. sieben Jahren (Optionsverschonung)
und die sogenannte Mindestlohnsumme muss in diesem
Zeitraum eingehalten werden. Anderungen hinsichtlich der
Mindestlohnsumme ergeben sich aber unter anderem fir
Unternehmen mit 20 Mitarbeitern oder weniger. Die Mindest-
lohnsumme greift bereits fir Unternehmen mit mehr als funf
Mitarbeitern.

Die Begiinstigung greift fiir die Ubertragung von GroBvermdgen
ab einem Anteilswert von mehr als 26 Mio. EUR grundsatzlich
nicht ein. In diesem Fall gilt entweder auf Antrag die sogenannte
Verschonungsbedarfsprifung (§ 28a ErbStG) oder das soge-
nannte Abschmelzmodell (§ 13c ErbStG). Eine wesentliche
Anderung zum bisher bestehenden Erbschaftsteuerrecht liegt
zudem in der separaten Besteuerung des Verwaltungsver-
mogens. SchlieBlich wurden Sonderregelungen fur Erwerbe
von Todes wegen eingefiihrt: Es greift eine Investitionsklausel,
wenn Verwaltungsvermégen innerhalb von zwei Jahren auf-
grund eines vorgefassten Plans des Erblassers in begiinstig-
tes Vermdgen umgeschichtet wird bzw. fir Finanzmittel aus-
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nahmsweise auch dann, wenn diese zur Zahlung von Léhnen
eingesetzt werden, und es wurde eine Stundungsregelung fiir
sieben Jahre ins Gesetz aufgenommen (ab dem zweiten Jahr
verzinslich zu einem Zinssatz von 6%).

Auslandisches Betriebsvermdgen eines Einzelunternehmens
oder einer Personengesellschaft ist beguinstigt, soweit es einer
Betriebsstatte in einem EU- oder EWR-Mitgliedstaat dient.
Dementsprechend kann auch eine qualifizierte Beteiligung an
einer Drittlandsgesellschaft (z.B. einer in den USA oder der
Schweiz angesiedelten Gesellschaft) begiinstigt sein, wenn sie
Uber eine EU-Kapitalgesellschaft, ein Einzelunternehmen bzw.
eine gewerbliche oder gewerblich gepragte EU-Personen-
gesellschaft gehalten wird.

Einen Uberblick tiber die grundsétzlichen Veréanderungen in der
Besteuerungskonzeption durch die Erbschaftsteuerreform 2016
gegenlber den bisherigen Regelungen sowie Uber den ersten
Anwendungserlass der Finanzverwaltung nach der Erbschaft-
steuerreform 2016 vermitteln die Beitrage in FuS - Zeitschrift
fur Familienunternehmen, 6(5) und 7(5). »
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Strukturveranderungen/Umwandlungen bei Kapitalgesellschaften

! ! l

l

l

l

Einbringung einzelner
Wirtschaftsguter
(aus Privat- oder

Einbringung eines Betriebs,
Teilbetriebs,
Mitunternehmeranteils

Einbringung einer
Mehrheitsbeteiligung
(Anteilstausch)

Verschmelzung,
Formwechsel auffin
Personengesellschaft

Verschmelzung/
Vermdgensiibertragung
auf andere Kapitalgesellschaften

Aufspaltungen, Abspaltungen,
Teillbertragungen auf
andere Kapitalgesellschaften

Verdeckte Einlage  Gegen Entgelt oder

verdeckte Einlage

Ganz oder Gegen Entgelt oder
teilweise gegen verdeckte Einlagen
Gewahrung von G

Gesellschaftsrechten

|

Betriebsvermagen) ﬁ H |

Ganz oder teilweise

egen
esellschaftsrechte

|

VerduBerungs- VerduBerungs- § 20 UmwStG VerduBerungsvorgang § 21 UmwStG 8§ 3-9 UmwsStG
ahnlicher vorgang mit ,Ansatz-Wahlrecht” mit ,Ansatz-Wahlrecht” ,Ansatz-Wahlrecht”
Vorgang mit Gewinn-  Buchwert Gewinnrealisierung ® Buchwert auf Gesellschaftsebene
Gewinnrealisierung realisierung o Zwischenwert ® Zwischenwert  Buchwert

® gemeiner Wert

Entsprechende Anwendung im Falle des
Formwechsels nach § 25 UmwStG
Entsprechende Anwendung auch beim Antrag
nach § 1a KStG (Option zur Kérperschaftsteuer)

Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung

lll. Steuern bei der Umstrukturierung von
Unternehmen

Auch wenn sich Familienunternehmen durch ein hohes MaB an
Bestandigkeit auszeichnen, gibt es doch verschiedene Anlasse,
die eine Anderung der Rechtsform oder aber die Neustruktu-
rierung des von den Gesellschaftern oder den Familiengesell-
schaften selbst gehaltenen Vermogens erfordern.

Um Umwandlungsvorgange zu erleichtern, hat der Gesetz-
geber mit dem Umwandlungsgesetz (UmwG,) ein zivilrechtliches
Regelwerk geschaffen, das z.B. die Ubertragung von Vermégen
im Zuge der Umwandlung ohne Abwicklung des umzuwan-
delnden Rechtstragers im Rahmen einer Gesamtrechtsnach-
folge ermdglicht. Im UmwG geregelt sind folgende Umwand-
lungsarten:

® Verschmelzung,

® Spaltung,

® VVermbgensibertragung und

® Formwechsel.
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o Zwischenwert
® gemeiner Wert
Ausschittungsfiktion
auf Gesellschafterebene

® gemeiner Wert

Ansatz-Wahlrecht” auf

§§ 11-13 UmwsStG

§ 15 UmwStG
entsprechende
Anwendung von

§§ 11-13 UmwsStG

Gesellschaftsebene
 Buchwert
® Zwischenwert
© gemeiner Wert
Antrag auf Buchwert-
fortfiihrung auf

Gesellschafterebene

Die Regeln zur ertragsteuerlichen Behandlung von Verschmel-
zungen, Spaltungen und eines Formwechsels (beispielsweise
eines Rechtsformwechsels von der Personen- in die Kapital-
gesellschaft und umgekehrt) hat der Gesetzgeber im Umwand-
lungssteuergesetz (UmwStG) zusammengefasst. Daneben gibt
es noch weitere Normen im Einkommensteuerrecht, die die
unentgeltliche Ubertragung von Unternehmenseinheiten oder
einzelnen Wirtschaftsgiitern begiinstigen. Einen groben Uber-
blick Uber die einschldgigen Normen und deren Regelungs-
inhalt vermitteln die obenstehenden Abbildungen.’

Die Besonderheit all dieser Normen liegt darin, dass unter den
dort im Einzelnen geregelten Voraussetzungen eine ertragsteuer-
neutrale Umwandlung bzw. Strukturverédnderung mdglich ist.
Angesichts der oftmals im Familienunternehmen gebildeten
hohen stillen Reserven in einzelnen betrieblichen Einheiten oder

1 8. zu diesem Themenkomplex ausfiihrlich auch Alber/Layer (2012), FuS 2(3), S. 98 ff.,
und Reindl/Layer (2012), FuS 2(3), S. 109 ff.
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aber auch nur in einzelnen Wirtschaftsgltern ist daher ein
gewisses Grundverstandnis dieser Normen und eine Kenntnis
damit verbundener Fallstricke sowohl fir den Familienunter-
nehmer als auch fiir dessen Berater unerlasslich.

Die durch das Korperschaftsteuermodernisierungsgesetz
(K6MoG) zum 1. Januar 2022 neu geschaffene Moglichkeit der
Option fiir Personenhandelsgesellschaften, auf Antrag wie eine
Kapitalgesellschaft behandelt zu werden (siehe hierzu auch die
Ausfuhrungen im Beitrag zu den Steuern in Abhangigkeit von
der Rechtsform), gilt als Formwechsel im vorstehenden Sinne,
fur den in entsprechender Anwendung des § 25 UmwStG die
Regelungen in den §§ 20 bis 23 UmwStG gelten. In der nach-
stehenden Abb. 3 ist dies durch einen Hinweis beim Formwech-
sel bertcksichtigt. Die Personengesellschaft andert durch den
Antrag zur Kérperschaftsbesteuerung allerdings nicht ihr Rechts-
kleid. Sie bleibt weiterhin gesellschaftsrechtlich eine Personen-
gesellschaft und wird nicht zu einer juristischen Person.

1. Uberblick Uiber die Vorschriften des
Umwandlungssteuergesetzes

Unter Verweis auf die vorstehenden Abb. 1 und 2 hat der
Gesetzgeber im UmwStG als Pendant zu den im Umwand-
lungsgesetz (UmwG) verankerten Formen des Rechtsform-
wechsels Mdglichkeiten erdffnet, Strukturverdnderungen im
Unternehmen ertragsteuerneutral auszugestalten.

Ohne diese Regelungen miissten steuerverhaftete stille Reser-
ven im Vermodgen der an der Umwandlung beteiligten Rechts-
trager im Falle eines Vermdgensibergangs regelmaBig aufge-
deckt und versteuert werden. Das UmwStG beschrankt sich
auf die ertragsteuerliche Behandlung von Umstrukturierungs-
vorgangen, wahrend ihre umsatzsteuerlichen und grunder-
werbsteuerlichen Folgen den entsprechenden Einzelsteuer-
gesetzen zu entnehmen sind.

Das UmwStG lehnt sich im Aufbau nicht an das handelsrecht-
liche Umwandlungsgesetz an, sondern erfasst auch Um- »

Anwendungsbereich des UmwStG

Sachverhalt
Eine GmbH soll formwechselnd in eine GmbH & Co. KG
umgewandelt werden.

Die Tochtergesellschaft T-GmbH soll auf die zu 100% beteiligte
Muttergesellschaft (M-GmbH) verschmolzen werden.

Die T-GmbH soll auf eine Schwestergesellschaft der M-GmbH,
die S-GmbH, abgespalten werden.

Eine GmbH & Co. KG soll formwechselnd in eine GmbH
umgewandelt werden.

Eine GmbH & Co. KG stellt den Antrag auf Besteuerung als
Kapitalgesellschaft (§ 1a KStG).

Die Einzelunternehmer A und B wollen eine gemeinsame
Gesellschaft (OHG) griinden und ihre Einzelunternehmen in die
OHG einbringen.

Abb. 3; Quelle: Eigene Darstellung
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Anwendbare Vorschriften des UmwStG

Anwendbar sind die § 9, 3 bis 8 UmwStG. Durch den Wechsel von
der Kapital- in die Personengesellschaft missen die bei der GmbH
thesaurierten Gewinne nachversteuert werden; ansonsten ist unter
bestimmten weiteren Voraussetzungen auf Antrag eine Buchwert-
fortflhrung mdglich.

Anwendbar sind die §§ 11 bis 13 UmwStG, die Verschmelzung
kann unter bestimmten weiteren Voraussetzungen auf Antrag
zu Buchwerten erfolgen.

Die Option zur Kérperschaftsteuer gilt als Formwechsel, fur die
nach § 25 UmwsStG die §§ 20 bis 23 UmwStG entsprechende
Anwendung finden.
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wandlungen, die auBerhalb dessen geregelt sind, wenn sie auf-
grund ausdricklicher bundes- oder landesgesetzlicher Rege-
lung zugelassen sind und einer Umwandlung i.S.d. § 1 Abs. 1
UmwG entsprechen (z.B. Einbringung von Betrieben, Teilbe-
trieben und Mitunternehmeranteilen in eine Kapital- oder Per-
sonengesellschaft).

Ende des Jahres 2006 hat der Gesetzgeber das UmwStG auf
eine neue Grundlage gestellt. Gegentiber dem zuvor gultigen
UmwStG haben sich insbesondere folgende Anderungen erge-
ben:

® Fur alle Arten von Umwandlungen ist aufgrund von der
Einordnung als VerauBerungstatbestand grundsatzlich der
gemeine Wert anzusetzen (= Aufdeckung der stillen
Reserven). Unter bestimmten Voraussetzungen kénnen auf
Antrag die Buchwerte oder auch Zwischenwerte ange-
setzt werden. Dieses Ansatzwahlrecht bzw. ,Buchwertpri-
vileg“ setzt insbesondere voraus, dass das deutsche
Besteuerungsrecht an den ibergehenden Wirtschaftsgiitern
und/oder an den Anteilen nicht verloren geht und dass auBer
der Gewédhrung von Gesellschaftsrechten keine bzw. in
begrenztem Umfang weitere Gegenleistungen (z.B. Dar-
lehensanspriiche) eingeraumt werden.

Innerhalb der EU bzw. des EWR besteht die M&glichkeit einer
grenziiberschreitenden Umwandlung, d.h., das UmwStG ist
auch ,,uber die Grenze“ hinaus anwendbar. Gehen in diesen
Fallen aber deutsche Besteuerungsrechte verloren, fihrt dies
zum Ansatz der gemeinen Werte und damit zur Aufdeckung
der stillen Reserven. Insoweit hat also nur eine ,,Pseudoeu-
ropaisierung“ des Umwandlungssteuerrechts stattgefunden.
Die Bindung der Handelsbilanz fiir die Steuerbilanz (MaB-
geblichkeit) wurde aufgegeben. Dies bedeutet, dass in der
fir Umwandlungszwecke erstellten ,,Ubertragungsbilanz®
steuerlich ein Buchwertansatz zulassig ist, obwohl in der
Handelsbilanz stille Reserven offengelegt wurden.

Die Finanzverwaltung hat mit dem neuen Umwandlungssteuer-
erlass vom 11. November 2011 zu Zweifels- und Auslegungs-
fragen des Umwandlungssteuerrechts umfassend Stellung
genommen.

Einige Beispiele sollen den Anwendungsbereich des UmwStG
verdeutlichen (s. Abb. 3).

2. Uberblick tiber die Normen des Einkommensteuer-
gesetzes zu Umstrukturierungsvorgangen

Mit den in den §§ 6 Abs. 3 und Abs. 5 Einkommensteuergesetz
(EStG) geregelten Tatbestanden hat der Gesetzgeber weitere
Ubertragungsvorgénge bei Erfillung der dort genannten Vor-
aussetzungen als ertragsteuerneutralen Vorgang ausgestaltet.
Auf die Vorschrift des § 6 Abs. 3 EStG, welche die unentgeltliche
Ubertragung eines Betriebs, Teilbetriebs oder Mitunternehmer-
anteils zu Buchwerten ermdglicht, wurde bereits vorstehend
unter ll. im Zuge der Regelungen fur die Unternehmensnach-
folge hingewiesen. Zur Einordnung der Vorschriften in die
Normen zur Umstrukturierung wird auch verwiesen auf die vor-
stehende Abb. 1.
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§ 6 Abs. 5 EStG hingegen regelt die Moglichkeit, Wirtschafts-
glter aus dem Betriebsvermdgen einer Personengesellschaft
auf einen Gesellschafter unter Fortfihrung der Buchwerte bzw.
umgekehrt vom Gesellschafter auf eine Personengesellschaft
zu Ubertragen. Dieser Vorschrift kommt gerade in Verbindung
mit der Ubertragung von im Eigentum eines Gesellschafters ei-
ner Personengesellschaft stehenden Wirtschaftsgitern (soge-
nanntes Sonderbetriebsvermdgen) in das Gesamthandsver-
mdgen der Personengesellschaft groBe Bedeutung zu. Ein Bei-
spiel soll dies erlautern.

A und B sind die alleinigen Kommanditisten der A & B GmbH
& Co. KG (kurz KG). Im Alleineigentum von A befindet sich ein
Grundstiick, das an die KG vermietet wird. A mochte das
Grundstuck in das Vermégen (Gesamthandsvermogen) der KG
Ubertragen, indem er bei der Einbringung des Grundstlicks
seinen Anteil an der KG erhoht (Einlage gegen Gewahrung von
Gesellschaftsrechten). Die Einbringung des Grundsticks, die
zivilrechtlich einen Tauschvorgang darstellt (Einlage des Grund-
stiicks gegen Gewédhrung von Gesellschaftsrechten) hat in
Anwendung von § 6 Abs. 5 EStG zum steuerlichen Buchwert
zu erfolgen. Als Folgewirkung ergeben sich allerdings soge-
nannte Behaltensfristen (von drei bis sieben Jahren), die bei
spateren Umstrukturierungen oder bei VerduBerung des einge-
brachten Wirtschaftsguts verletzt werden kénnen.

IV. Ergédnzende Hinweise

Vorstehende Ausfiihrungen kénnen nur einen groben Uberblick
Uber die Vorschriften vermitteln, die die Unternehmensnach-
folge erleichtern bzw. die es erméglichen, die Umstrukturie-
rung bzw. Umwandlung von Unternehmen ertragsteuerlich neu-
tral auszugestalten. Positiv festzuhalten ist, dass das deutsche
Steuerrecht fir diese Félle eine Vielzahl von Normen bereithalt.
Wie immer steckt der Teufel im Detail. Im Zweifelsfall muss die
Anwendbarkeit der Vorschriften durch Einholung verbindlicher
Auskiinfte abgesichert werden. Ferner sind die mit diesen
Vorschriften im Regelfall verbundenen Behaltens- und Sperr-
fristen zu beachten. *

A

Dr. Bertram Layer ist Partner und Steuerberater bei
Hennerkes, Kirchdérfer & Lorz in Stuttgart.
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des Urheberrechts. Das Nutzungsrecht umfasst auch die Befugnis zur Einspei-
cherung in eine Datenbank sowie das Recht zur weiteren Vervielfaltigung zu ge-
werblichen Zwecken, insbesondere im Wege elektronischer Verfahren einschliel3-
lich externer Datentrager und Onlinedienste.

Haftungsausschluss Die in dieser Zeitschrift verdffentlichten Beitrage wurden
nach bestem Wissen und Gewissen gepruft. Eine Gewahr fur die Richtigkeit und
Vollstandigkeit kann jedoch nicht Ubermommen werden. Eine Haftung fUr etwaige
mittelbare oder unmittelbare Folgeschaden oder Anspriche Dritter ist ebenfalls
ausgeschlossen. Namentlich gekennzeichnete Beitrage geben nicht notwendi-
gerweise die Meinung der Redaktion wieder.

Datenschutz Der Schutz Ihrer Daten ist uns wichtig. Es gilt die Datenschutz-
erklarung der GoingPublic Media AG, ebenfalls abrufbar auf unserer Website
www.goingpublic.de/datenschutz.
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HENNERKES, KIRCHDORFER & LORZ

RECHTSANWALTE - STEUERBERATER

Hennerkes, Kirchddrfer & Lorz ist eine auf die Beratung von
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien spezialisierte
Sozietat mit Sitz in Stuttgart. Das Anwaltsbiiro blickt auf eine
iiber go-jahrige Tradition zuriick und betreut Mandanten in ganz
Deutschland sowie im deutschsprachigen Ausland bei grund-
legenden konzeptionellen Fragestellungen. Unser Beratungs-
ansatz ist hierbei nicht allein auf die unternehmerische Seite
fokussiert, sondern betrachtet das Familienvermdgen in seiner
Gesamtheit. Die individuellen Ziele und Wertvorstellungen
unserer Mandanten stehen hierbei stets im Mittelpunkt unserer
Beratung. Auf der Grundlage des in der Sozietdt vorhandenen
betriebswirtschaftlichen und steuerlichen Know-hows entwickeln
wir unter Vermeidung von Schnittstellenproblemen ganzheitliche
und maBgeschneiderte, stets an der wirtschaftlichen Problemstel-

lung orientierte Lasungen.

Unsere Tatigkeit umfasst insbesondere die Bereiche Machfolge-
planung, Kauf und Verkauf von Unternehmen, Unternehmens-
umstrukturierungen, Unternehmenssteuerrecht, Stiftungen, Finan-
zierung und Kapitalmarkttransaktionen. In diesen Bereichen
bieten wir unseren anspruchsvollen Mandanten eine umfassende

und integrierte Beratung an; prozessual sind wir nicht tatig.

Jahnstrafie 43
70597 Stuttgart

Telefon: (o711) 7257 9-0
Telefax: (o711) 72 57 9 = 20
E-Mail: info@hennerkes.de

Internet: www.hennerkes.de

Schwerpunkte

Nachfolge in Familienunternehmen
Familienunternehmen und Stiftungen
Unternehmensumstrukturierungen

Finanzierung und Kapitalmarkttransaktionen
Kauf und Verkauf von Familienunternehmen

Ansprechpartner

Prof. Dr. Dr. h.c. Brun-Hagen Hennerkes
Prof. Rainer Kirchddrfer

Prof. Dr. Rainer Lorz, LL.M.
Prof. Dr. Andreas Wiedemann
Dr. Rainer Kogel

Dr. Thomas Frohnmayer

Dr. Bertram Layer

Dr. Michael Breyer, LL.M.
Andrea Seemann

Dr. Christian Klein-Wiele

Dr. Florian Reinhart, LL.M.
Dr. Sebastian Matenaer

Anzahl der Partner:

Anzahl der Rechtsanwalte / Steuerberater:

Anzahl aller Mitarbeiter:

Tatigkeitsschwerpunkte
Finanzierung
Mergers & Acquisitions

Unternehmensnachfolge / Stiftungsrecht

Umwandlungsrecht / Umwandlungssteuerrecht

Unternehmensgovernance
Sonstiges
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