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Mit 14 sei ihm klar geworden, dass ihn sein
Weg ins Unternehmen fiihre. Heute leitet Jan-
Hendrik Goldbeck die Firma mit zwei Briidern.
Ein Stabwechsel wie aus dem Bilderbuch. An-
dere Inhaberfamilien sehnen sich noch nach
dem Gelingen. Denn Nachfolge im Familienun-
ternehmen sieht, bevor man anfangt, oft un-
ibersichtlich aus. Die Generation Y meldet An-
spriiche an. Wandel drauBen iibt mehr Druck

auf Inhaberfamilien aus, bewdhrte Geschifte

im Zuge der Nachfolge zu erneuern. Dazu im-

merwahrende Herausforderungen: rechtzeitig
planen, Interessen der Stimme bedienen, Kon-
flikte so lenken, dass sie nicht explosiv wirken.
Mit dem Schwerpunktheft »Nachfolge« bieten
wir Lebenshilfe zu diesen Themen. Wir sagen,
wie man am besten anfingt, wie man Konsens
schafft, welche Klippen auf jeden Fall umschifft
werden sollten - und welche neue Rolle Tochter
spielen sollten. AB SEITE 03

NEXT GENERATION

Mehr Infos zum Jahresprogramm 2015
erhalten Sie unter www.intes-akademie.de



Wort der Herausgeber

Liebe Leser!

Eine erfolgreiche Unternehmensiibergabe zu gestalten, ent-
scheidet tiber die Zukunftsfahigkeit eines jeden Familienunter-
nehmens. Obwohl planbar, schaffen es nur zwolf Prozent aller
Familienunternehmen bis in die dritte Generation, lediglich ein
Prozent ist {iber die flinfte Generation hinaus erfolgreich.

Zwar ist Unternehmern die Notwendigkeit einer frithzeitigen
Nachfolge bewusster denn je. Dennoch wird sie oft deutlich zu
spat angegangen und in ihrer Komplexitiat und dem erforderli-
chen Aufwand unterschitzt. Doch das muss nicht sein.

Was zu beachten ist, welche Schritte Erfolg versprechen und
wie sich der Umgang mit der Nachfolgefrage gewandelt hat,
mit diesen Fragestellungen beschéftigen wir uns in einem gan-
zen Heft unseres UnternehmerBriefs.

Wir wiinschen Ihnen viel Freude und Erkenntnisgewinn bei
der Lektiire!

Ihre
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Was bleibt, was kommt

Umbrtiche in der Gesellschaft und Erwartungen der jungen Generation
haben der Nachfolge ein neues Gesicht gegeben.

Teamorientiert, gleichberechtigt, offen, so
wird heute in vielen Unternehmen die Nach-
folge angegangen. Alle Beteiligten setzen
sich an einen Tisch, reden gemeinsam tiber
ihre Vorstellungen. Ubergeber mit Unsterb-
lichkeitssyndrom gibt es immer weniger,
wie selbstverstandlich werden Sohne und
Tochter in den Kandidatenpool fiir die
nachste Unternehmer-Generation aufge-
nommen.

Damit sind wir weit von Usancen entfernt,
die die Nachfolge im Familienunternehmen
lange préagten. Ein Familien-»Oberhaupt
hatte das Sagen und es war fast immer ein
»Er¢, der tiber alle Belange von Familie und
Unternehmen entschied. Der Alleinherr-
scher befand auch dariiber, wie die Nachfol-
ge abzulaufen hatte - wann sie stattfinden
sollte, wer es machen sollte und wer nicht
zum Zuge kam. Die Vorstellungen der Uber-
nehmer-Generation spielten keine Rolle. Das
Ergebnis ist bekannt: Zwar sind Familienun-
ternehmen in Summe ein Erfolgsmodell ge-
worden, aber hinter vielen schonen Fassa-
den verbirgt sich das Leid: zerriittete Famili-
en, erzwungene Ubernahmen durch nicht
geeignete oder nicht willige Nachfolger, kalte
Ubergaben, also Fiihrungswechsel, die erst
der Tod des Seniors herbeifiihrte.

Mit Blick auf diese Lasten eroffnet die offe-
ne, emanzipierte und demokratisierte Ge-
sellschaft neue Chancen. So wie sie viele
andere Institutionen verdndert hat, hat sie
auch der Nachfolge im Familienunterneh-
men ein neues Gesicht gegeben.

Die »Nachfolge 2.0« steht im Zeichen der Pa-
triarchendammerung. Die Zeit der Allein-
herrscher lauft ab, an ihre Stelle tritt eine
Nachfolge, die viele Vorgehensweisen zu-
lasst. Den Kindern wird keine Zukunft mehr
aufgezwungen. Eltern wiinschen zwar nach
wie vor mehrheitlich einen Ubergang der
Fiihrung innerhalb des Clans. Aber in der
modernen Familie wird es respektiert, wenn
die Sprosslinge ihr berufliches Wirkungs-
feld auBerhalb des elterlichen Unterneh-
mens suchen. Selbstverwirklichung und
Gliick der Nachkommen rangieren vor dem
Anspruch des Unternehmens, von einem
Spross der Familie gefiihrt zu werden.

Die Agenda lautet, aus den existierenden Op-
tionen jene herauszuarbeiten, die fiir die Fa-
milie am besten passt: Was fiir die eine Fami-
lie die klassische Weitergabe »Vater libergibt
an den altesten Sohng ist, kann fiir eine an-
dere die Ubergabe an Geschwister oder Vet-
tern sein. An wieder anderer Stelle erweist
sich die Weitergabe des Lebenswerks an eine
entfernte Nichte als der beste Weg, oder die
Familie mag befinden, dass die néchste Ge-
neration im Beirat vertreten sein wird, das
operative Geschéft aber von einem externen
Spitzenmanager gefiihrt wird. Die eine, im-
mer passende Losung gibt es nicht.

Der Wettbewerb hat zudem dazu gefiihrt,
dass viele Familienunternehmen ihr Innen-
leben umfassend modernisiert haben. Wer
im Wettlauf um den Zugang zu Mitarbeitern,
Kapital und Kunden vorne sein will, muss
ein aufgeraumtes Unternehmen vorweisen
konnen. Ein halsstarriger Alter an der Spit-

ze, Ablaufdatum langst iiberschritten, Nach-
folger weggebissen - das ist keine Kultur,
die Bewerbern oder Geldgebern gefillt. Th-
nen gegeniiber konnen nur jene Familienun-
ternehmen punkten, die transparente Struk-
turen nachweisen und attraktive Arbeits-
plétze fiir externe Spitzenkrafte anbieten.

Deshalb sind die Anspriiche an die Qualitat
der Nachfolge heute hoch. Wer Kinder aus
der »Generation Y« hat, sptirt das: Sie wollen
von frither Jugend an die Welt mitgestalten,
auch in Uberlegungen zum elterlichen Un-
ternehmen einbezogen werden. Die Nachfol-
ge per Ansage durch den Senior funktioniert
da nicht mehr. Fiir das Gelingen muss das
Thema ergebnisoffen und strukturiert so
lange besprochen werden, bis ein Weg erar-
beitet ist, den alle familidren Stakeholder
mittragen konnen - einschlieBlich des Zeit-
plans. AuBerdem ist verantwortungsvolle
Eigentlimerschaft wichtiger denn je: Gute
Nachfolge-Kandidaten sollten durch Family
Education gelernt haben, wie man die Be-
sonderheiten des Familienunternehmens
als Kraftquelle nutzt und negative Dynami-
ken einddmmt. Erst dann kann das Famili-
enunternehmen eine systemische Hiirde mit
Starke nehmen - und erfolgreich in die
néchste Generation aufbrechen.

O

Prof. Dr. Peter May ist Griinder der
INTES und Honorarprofessor an der WHU
Otto Beisheim School of Management.
Kontakt: p.may@intes-beratung.de
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Ein guter Plan bringt Sie
sicher ans Ziel

Die Zahl gelungener Generationswechsel ist ebenso grof3 wie die der gescheiterten.
Dennoch ist Nachfolge kein Roulette-Spiel. Familien, die ihren Einsatz tiberlegt angehen,
haben gute Chancen auf den Gewinn.

Die Nachfolge beginnt mit der Geburt eines
Nachfolgers und endet mit dem Tod des Vor-
géngers. Und so, wie es Phdnomene des Schei-
terns gibt, die sich wiederholen, gibt es ande-
rerseits keine Konstellation, deren Gelingen
in der Praxis nicht zu belegen wire. Nur eines
ist sicher: Einen Konigsweg gibt es nicht.

Wie aber soll dann eine Nachfolge geplant
werden? Kann es fiir die Nachfolge eine Stra-
tegie geben, wenn jede Nachfolge einzigartig
ist, weil Unternehmen und Familien einzigar-
tig sind? Dieser Beitrag kann keine Losung
fiir Ihre Nachfolge bieten. Er soll aber Logi-
ken vermitteln, mit denen man sich den zahl-
reichen Fragen einer Nachfolge ndhern kann.
Im Kern geht es bei allen Nachfolgen um die
Frage, an wen Anteile tbertragen werden,
wie die operative Fortfithrung gesichert wird
und wie die Familie ihren Einfluss bewahrt.
Letztlich geht es um die richtige Rolle der
nachsten Generation im Unternehmen.

Wir betrachten die Nachfolge in drei Schrit-
ten: Zunéchst betrachten wir die personli-
chen Aspekte der Nachfolge, denn es geht
um die Erforschung der Ziele, Wiinsche und
Sorgen der handelnden Personen. In einem
weiteren Schritt soll die Nachfolge systema-
tisch betrachtet werden; denn es gilt, die
Konstellation der Nachfolge einzuordnen -
mit all ihren typischen Herausforderungen.
SchlieBlich wollen wir die Kernfragen der
eigenen Nachfolge in eine sinnvolle Reihen-
folge ihrer Beantwortung bringen.

1. Schritt: personliche Ziele und
Handlungskonflikte

Bei der Arbeit mit den Familien beginnen
wir mit der Klarung der personlichen Ziele.
Es gilt, sich bewusst zu machen, welche Wiin-
sche, aber auch Sorgen die Ubergebenden
und die Ubernehmenden mit der Nachfolge
verbinden.

Die Analyse
Was ist entscheidend fiir das Unternehmen
nach der Ubergabe? Was ist uns/mir fiir die
Familie wichtig? Wonach strebe ich selbst als
Person? Was bedeutet das fiir mein/unser
Vermogen?

Schnell wird deutlich, dass es fiir das Unter-
nehmen um Kontinuitit und die weitere er-
folgreiche Entwicklung gehen muss. Hier
muss Professionalitat herrschen, um Stabili-
tat und Wachstum zu gewéhrleisten. Aufsei-
ten der Familie {iberwiegt der Wunsch nach
Harmonie. Das groBe gemeinsame Ziel, et-
was weiterzutragen, soll nicht durch Konflik-
te gefahrdet werden.

Am deutlichsten wird die Herausforderung
der Nachfolge bei den personlichen Zielen:
Viele Junioren wollen Unternehmer sein,
»aber nicht so einer wie der Vater«. Die Seni-
oren winschen ihren Kindern personliche
Freiheit und Wohlergehen, gleichzeitig wird
aber auch eine Erwartungshaltung spiirbar,
das Lebenswerk der Vorgenerationen fortzu-
setzen. Kurzum: Der Nachfolger soll und will
die Belange des Unternehmens und die fami-
lidaren Wiinsche in Einklang bringen. Einig

sind sich die meisten, dass man sich und die
Familie finanziell absichern sollte und das
Familienvermogen nach Moglichkeit stabil
mehrt. So weit die erste Analyse.

Die Erkenntnis:

»Men make decisions, boys want it all.«
Wer die Vielzahl der Ziele vor sich sieht,
wird schnell erkennen, dass es schwer sein
wird, all diese Ziele gleichzeitig und weitge-
hend zu erreichen. Inwieweit die Ziele er-
reicht wurden, lasst sich ohnehin erst in ei-
ner Ex-post-Betrachtung beurteilen. Deshalb
ist es wahrscheinlich, dass es zu Handlungs-
konflikten kommt. Also zu Situationen, in
denen vermeintlich gleich wichtige Ziele ne-
beneinander bestehen, aber nicht alle gleich-
zeitig erreicht werden konnen. Das Errei-
chen des einen Ziels verhindert oder ver-
schlechtert das Erreichen des anderen Ziels
- ein Kernaspekt jeder Nachfolge.

Die Bedeutung dieser Handlungskonflikte
nimmt zu. Ausgeldst durch einen Wertewan-
del streben Menschen nicht alleine nach
Leistungszielen, sondern auch nach Freiheit,
Zufriedenheit, privatem Gliick. Wer diese
Konflikte nicht auflost oder abmildert, wird
keine erfolgreiche Nachfolge erwarten kon-
nen. Nachfolgen sind voller Paradoxien, also
Aussagen (Zielen, Wiinschen), die scheinbar
oder tatséchlich einen unauflosbaren Wider-
spruch enthalten. Die Folge: Man springt
zwischen den Zielen oder verschiebt sie zeit-
lich. Jedenfalls erzeugen sie Druck, der letzt-
lich zum Scheitern fithren kann. Was tut
man also, um Handlungskonflikte zu vermei-
den oder sie wenigstens abzumildern? Man
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sollte bewusste Entscheidungen treffen und
die Erreichung und Erreichbarkeit der Ziele
kontrollieren. Dabei helfen Strukturen.

2. Schritt: Strukturen der
Nachfolge

Die Modelle

Aus der Kombination von Anteils- und Fiih-
rungs-Modellen lassen sich typische Nach-
folgekonstellationen erarbeiten.

1. Ein Unternehmer sucht einen Nachfolger
aus, dem er die Anteile tibertrdagt und den
er fiir die operative Rolle vorsieht (Thron-
folger-Losung).

2. Die Anteile gehen auf Geschwister iiber,
die gemeinsam fiihren (Doppelspitze).

3. Vettern und Cousinen erben Anteile und es
stellt sich die Frage, ob noch einer aus der
Familie fithrt und wie man ihn kontrolliert
(Geschwister-/Vettern-Gesellschaft).

4. Eine von den Gesellschaftern kontrollierte
Fremdgeschéftsfiihrung wird eingesetzt.

Die Herausforderungen

Sobald sich durch die Nachfolge ein beste-
hendes System der Anteils- und Governance-
Konstellation verandert, wird dies Fragestel-
lungen aufwerfen, die Sie beriicksichtigen
sollten.

In einem ersten Schritt muss die Situation
des Unternehmens gemeinsam mit allen Be-
teiligten eingeordnet werden: Wie sind die
Anteile verteilt, wer fiihrt, welche Invest-
mentstruktur hat das Unternehmen heute?
Dieser Einordnung folgt die Frage, wie kiinf-
tig die Anteile zu verteilen sind und wer
kiinftig das Unternehmen fiihrt.

Zumeist haben die Ubergebenden eine Vor-
stellung davon, wem sie ihre Anteile tibertra-
gen wollen. Sehr haufig andert sich dadurch

die Inhaberstruktur. Denn immer haufiger
werden Anteile an mehrere Kinder tibertra-
gen. Wenn Geschwister an ihre jeweiligen
Kinder tibertragen, ist dies ibrigens der Mo-
ment, in dem (mehr oder minder bewusst)
Stammes-Regelungen eingefiihrt werden. Je-
denfalls haben die kiinftigen Gesellschafter
ein anderes familidres Verhiltnis zueinan-
der als die Gesellschafter der Vorgeneration.
Die Ordnung des Gesellschafterkreises ver-
andert sich und schafft damit eine Grundlo-
gik, die sehr vielfaltige Auswirkungen haben
kann.

Haufig wird die Frage der Anteilsverteilung
auch mit der kiinftigen operativen Rolle im
Unternehmen verkniipft. Wer das Unterneh-
men fiihrt oder aktiv mitarbeitet, soll einen
starkeren Einfluss auf Entscheidungen ha-
ben als Familienmitglieder, die »nur« Gesell-
schafter sind. Damit entstehen weitere Kern-
fragen der Nachfolge: Was fiir die Fiihrung
richtig erscheint - ein starker Gesellschaf-
ter, der nah am Unternehmen ist -, sorgt im
Zweifel fiir eine ungleiche Verteilung bei den
Anteilen.

Eng mit der Fiihrungsfrage hdangt auch die
Frage der Kontrolle einer kiinftigen Fiihrung
zusammen. Kommt der kiinftige Geschafts-
flihrer aus der Familie, ist zu klaren, ob er
von einem Beirat oder Aufsichtsrat beraten
oder iberwacht werden soll. Daraus folgt die
Frage, ob in diesem Gremium auch Familien-
mitglieder vertreten sein sollen.

Die individuelle Situation Ihres Unterneh-
mens wird in diesem Zusammenhang we-
sentliche Fragen aufwerfen. Schnell wird
klar, warum die Nachfolge komplex ist. Ein
Losungsansatz wird beispielsweise darin ge-
sucht, einen geringeren Anteil zunichst
gleich zu verteilen und die Entscheidung
iiber die Fiihrung (und die damit verbunde-

Arno Lehmann-Tolkmitt

ne finale Entscheidung iiber die Verteilung)
erst spater zu treffen. Gerade bei vorwegge-
nommenen Ubertragungen kann auch die
Fahigkeit der Nachfolger noch gar nicht ab-
schlieBend beurteilt werden. Solche Modelle
konnen erfolgreich sein. Es lasst sich aber
nicht abstrakt sagen, ob sie fiir Ihre Familie
die richtigen sind. Im Grunde werden damit
wesentliche Entscheidungen nur in die Zu-
kunft verschoben.

In allen Fallen sollte aber klar sein, dass mit
Ihren Vorstellungen iiber die Anteilsvertei-
lung und die kiinftige Fiihrungs- und Kon-
trollstruktur ein bestimmtes System ange-
legt wird. Je nach Konstellation wird es -
noch vollig unabhdngig von den Beteiligten
- bestimmte Herausforderungen mit sich
bringen. Diese gilt es zu identifizieren.

Die Erkenntnis

Mit jedem Modell der Nachfolge und der
Kombination aus Anteils- und Fiihrungs-
nachfolge entstehen typische Herausforde-
rungen. Wer zuvor seine personlichen Ziele
definiert hat, wird im 2. Schritt abgleichen
konnen, ob sich diese Ziele mit den Erwar-
tungen in Einklang bringen lassen. Es wird
jedenfalls deutlich, dass die Nachfolge im-
mer eine Kombination aus personlichen und
strukturellen Herausforderungen ist.

Nach diesen Analysen und Vorentscheidun-
gen wird deutlich, welche Rolle einen Nach-
folger erwartet. Der Weg in diese Rolle kann
dann detailliert geplant werden. Diese
Schritte in einer bewdhrten Reihenfolge zu
gehen ist Ziel der Nachfolgestrategie.
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3.Schritt: Die Nachfolgestrategie

Vorrang von Firma oder Familie?

Eine Nachfolge ist erfolgreich, wenn zwei As-
pekte zusammentreffen: wenn der Fortbestand
des Unternehmens gesichert ist und die Veran-
derungen von allen Beteiligten in der Familie
getragen werden. Aber welcher Aspekt ist vor-
rangig? Diese scheinbar theoretische Frage
wird im Rahmen der Planung einer Nachfolge
immer wieder relevant. Soll eine Familie das
objektiv beste Modell entwickeln und sich mit
den Rollen abfinden? Oder soll man mit den
individuellen Planen starten und diese in der
Struktur verankern? Eine Vielzahl von prakti-
schen Fillen hat gezeigt, dass es sinnvoll ist,
die Kernfragen der Nachfolge in einer be-
stimmten Reihenfolge zu beantworten.

IN SECHS SCHRITTEN ZUR INDIVI-
DUELLEN LOSUNG

Die Grund-Logik

Zunachst sollte die Familie eine gemeinsa-
me Grundlage schaffen. Dabei ist die indivi-
duelle Konstellation der Familie entschei-
dend, vor allem der gemeinsame Blick auf
die kiinftige Familien-/Anteils-Konstellation.
Denn die Anteile bilden den Vermogenswert,
den es zu tibertragen gilt. Von ihnen leitet
sich der Einfluss auf das Unternehmen ab.
Die zutiefst emotionalen Fragen der Einbin-
dung und (Gleich-) Behandlung der Erben
folgen der Anteilssituation.

Nicht immer kann die Frage der Anteilsver-
teilung losgeldst von den anderen Fragen
und zu Beginn der Uberlegungen entschie-
den werden. Es mag auch gute Griinde ge-
ben, diese Fragen nach anderen Uberlegun-
gen noch einmal neu zu bewerten. Jedenfalls
wird hierbei eine Grund-Logik angelegt, die
ein Fundament fiir alle weiteren Uberlegun-
gen bildet.

Ziele und Erwartungen

Wenn der Kreis der Beteiligten definiert und
seine Grund-Struktur erkennbar ist, sollten
gemeinsame Werte und wechselseitige Er-
wartungen geklart werden. Dies ist flir einen
Senior, der seinem Kind das Unternehmen
iibergeben will, ebenso relevant wie fiir ei-
nen Kreis von 15 Cousins und Cousinen, die
in der ndchsten Generation die Verantwor-
tung iibernehmen sollen.

Konkrete Eckpunkte

Diese Grund-Uberzeugungen sollten in einem
nachsten Schritt noch konkretisiert werden.
Ubergebende und iibernehmende Generation
sollten ein gemeinsames Bild davon haben,
welche Ziele sie erreichen wollen und welche
Risiken man bereit ist einzugehen. Je konkre-
ter der wirtschaftliche Rahmen ist, desto bes-
ser wird er messbar sein. Das hilft, kiinftige
Entscheidungen gemeinsam zu verantworten
und sie im Nachgang gemeinsam zu bewer-
ten. Erfolg und Misserfolg werden - unabhén-
gig vom individuellen Beitrag - sichtbar.

Regeln und Strukturen im Unternehmen
Wenn diese Basis angelegt ist, gilt es, die (ob-
jektiv) richtigen Strukturen zu finden, die
der Erreichung der gemeinsamen Ziele am
besten dienen. Dazu gehoren die Fragen der
Fiihrung und ihrer Kontrolle ebenso wie fi-
nanzielle Grundentscheidungen tber Aus-
schiittungen und kiinftige Ubertragbarkeit
von Anteilen. Haufig wird durch diese Rei-
henfolge ermdglicht, dass Fragen der Fiih-
rungsnachfolge (Was muss man konnen?
Wie wird entschieden?) losgeldst von einzel-
nen Personen, also abstrakt beantwortet
werden konnen. Hier riickt die »beste« Struk-
tur in den Fokus.

Regeln zwischen den Beteiligten
Im néchsten Schritt sollten Umgangs- und
Konfliktregeln zwischen den Beteiligten ver-

einbart werden. Auch wenn diese Regeln
nicht justiziabel sind, so dienen sie doch hdu-
fig dazu, Konflikte friithzeitig zu erkennen
und zu losen. Das konnen die »zehn goldenen
Regeln zwischen Senior und Junior« ebenso
sein wie Uberlegungen zu der Heranfiihrung
kiinftiger Gesellschafter, deren Ausbildung
und der Forderung des Zusammenhalts.

Die Rollen und Entwicklungsplane

Die Summe der Regeln fiir das Unternehmen
und die Familie zeigt die kiinftigen Rollen
auf. Im letzten Schritt der Nachfolge-Strate-
gie konnen nun Entwicklungspldane bespro-
chen und vereinbart werden, um die kiinfti-
ge Rolle optimal ausfiillen zu konnen.

Abhéngig vom jeweiligen Unternehmen und
der Familie werden die Fragen idealerweise
mit allen Beteiligten diskutiert und die Ant-
worten schriftlich fixiert. Aus einer gemein-
samen Strategie fiir die Zukunft des Famili-
enunternehmens konnen so individuelle
Plane fiir die Nachfolge entstehen. Keine
Planung lasst sich in der Praxis eins-zu-eins
umsetzen. Je weiter ein Plan in die Zukunft
reicht, desto offener wird seine Erfiillung
sein. Dafiir sind die Dynamiken im Unter-
nehmen und in der Familie zu virulent. Aber
die gemeinsame Diskussion der Herausfor-
derungen schafft eine stabile Grundlage, die
es auch erlaubt, gemeinsam zu reagieren.

O

Dr. Arno Lehmann-Tolkmitt
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Nachfolge aus steuerlicher
und rechtlicher Sicht

Erbrecht bedacht? Testament korrekt? Anspriiche finanzierbar? Fallen des Pflichtteils-
rechts vermieden? Auf Fragen wie diese sollte jede Familie eine Antwort finden.

Die Folgen unterlassener oder mangelhafter
Nachfolgeplanung konnen katastrophal sein
- dartiber sind sich heute viele Unterneh-
merfamilien im Klaren. Das gesetzliche Fa-
milien- und Erbrecht passt fiir die Nachfolge
in Familienunternehmen einfach nicht. Aber
auch eine Nachfolgeplanung durch letztwilli-
ge Verfiigung hat ihre Tiicken, und die
Rechtslage wird in einer globaler werdenden
Welt immer untibersichtlicher. Wir méchten
Sie auf einige besonders wichtige Punkte
hinweisen.

Umsetzung der Nachfolgeplanung durch
letztwillige Verfiigung

Das deutsche Recht sieht einen erheblichen
Gestaltungsspielraum des Erblassers vor. So
kann er etwa durch einseitige Verfiigung von
Todes wegen eine oder mehrere Personen zu
Erben bestimmen, gesetzliche Erben von der
Erbfolge ausschlieBen, Vermichtnisse aus-
setzen, Auflagen anordnen oder einen Erb-
vertrag schlieBen.

Vorsicht Falle: Pflichtteilsrecht

Aber: Obwohl der Erblasser in seiner Ent-
scheidung, wen er zum Erben einsetzen und
welche Personen er nicht an seinem Vermo-
gen teilhaben lassen mochte, grundsatzlich
frei ist, schiitzt das Gesetz den engsten Fami-
lienkreis (Abkommlinge, Eltern und den Ehe-
gatten des Erblassers) durch das Pflichtteils-
recht vor einer vollstindigen Enterbung. Sie
gehen im Erbfall also nicht leer aus, auch
wenn der Erblasser dies gerne gesehen hatte.

Der Pflichtteil raumt den Berechtigten keine
Rechte an den Nachlassgegenstidnden ein,
sondern »nur¢ einen schuldrechtlichen Zah-
lungsanspruch gegen den oder die Erben.

WertmdBig entspricht der Pflichtteil der
Hilfte des gesetzlichen Erbteils.

Achtung: internationales Erbrecht
Aufgrund der zunehmenden Internationali-
sierung gewinnt auch im Bereich der Erb-
schaften das internationale Privatrecht zu-
nehmend an Bedeutung. So wird beispiels-
weise Vermogen tibertragen, das im Ausland
belegen ist, der Erblasser besitzt eine aus-
landische Staatsangehorigkeit oder einer der
Beteiligten lebt im Ausland (lesen Sie dazu
einen Beispielfall von Steffen Huber im Un-
ternehmerBrief 4/2014).

In Deutschland kniipfte das internationale
Erbrecht bislang an die Staatsangehorigkeit
des Erblassers an, auch wenn dieser im Aus-
land verstarb. War der Erblasser kein deut-
scher Staatsangehoriger, kam das nationale
Recht einschlieBlich des internationalen Pri-
vatrechts desjenigen Staates zur Anwen-
dung, aus dem der Erblasser stammte. Aller-
dings fiihrte die Rechtsanwendung der ver-
schiedenen Staaten zum Teil zu Nachlass-
spaltungen mit komplizierten und sich
widersprechenden Rechtsfolgen.

Diese nationale Rechtsvielfalt wurde auf eu-
ropdischer Ebene zwischenzeitlich in Form
der EU-Erbrechtsverordnung (Verordnung
(EU) Nr. 650/2012) vereinheitlicht. Danach
findet mit Wirkung fiir Erbfdlle, die nach
dem 16. August 2015 eintreten, grundsatz-
lich das Erbrecht desjenigen Staates Anwen-
dung, in dem der Erblasser seinen letzten
gewoOhnlichen Aufenthalt hatte. Der Erblas-
ser kann per ausdriicklicher Rechtswahl
(letztwilliger Verfligung) das Recht des Staa-
tes zur Anwendung gelangen lassen, dessen

Staatsbiirger er ist. Fille einer Nachlassspal-
tung sollen damit kiinftig weitgehend ver-
mieden werden.

Staaten auBerhalb der EU (z. B. Schweiz oder
USA; sogenannte Drittstaaten) sind nicht
durch diese Verordnung gebunden. Daher
kann es auch kiinftig bei internationalen
Erbfillen mit Drittlandsbezug zur Nachlass-
spaltung und zu sich widersprechenden Erb-
rechtsstatuten kommen. Wird eine Nachlass-
spaltung bei der Nachfolgeplanung {iberse-
hen, konnen unterschiedliche negative Kon-
sequenczen fiir alle Beteiligten eintreten. Dies
zu vertiefen, wiirde den Rahmen dieses Bei-
trags sprengen.

Zusammenwirken von Testament und
Ehevertrag

Der gesetzliche Gliterstand der Zugewinnge-
meinschaft ist aus erbrechtlicher Sicht nach-
teilig gegeniiber dem Giiterstand der Giiter-
trennung. Denn mochte der Erblasser seinen
Ehegatten nur eingeschrankt am Nachlass
beteiligen, kann er zwar das Pflichtteilsrecht
des Ehegatten nicht beschneiden; der Erblas-
ser kann aber lber die Wahl des Giiterstan-
des der Glitertrennung verhindern, dass
dem Ehegatten ein Zugewinnausgleichsan-
spruch zusteht, der - je nach dem wirtschaft-
lichen Erfolg des Erblassers - betrichtliche
Teile des Nachlasses verzehren kann.

Aus erbschaftsteuerlicher Sicht ist die Zuge-
winngemeinschaft hingegen sehr vorteil-
haft, da der Zugewinn erbschaftsteuerfrei
vom Ehegatten vereinnahmt werden kann.
Der Zugewinnausgleich enthdlt also erhebli-
ches Steuersparpotenzial.
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Will man nun die Quadratur des Kreises er-
reichen, so bietet sich die Vereinbarung ei-
ner sogenannten modifizierten Zugewinnge-
meinschaft an. Bei dieser wird der Zugewinn
nicht wie bei der Giitertrennung generell
ausgeschlossen, sondern lediglich modifi-
ziert. In der Modifizierung sind die Vertrags-
parteien bis an die Grenze der Sittenwidrig-
keit relativ frei. Bei Unternehmerfamilien
sollte zum Schutz des Unternehmens dieses
oder die unternehmerische Beteiligung aus
dem Zugewinnausgleich herausgehalten
werden. Noch besser ist es, wenn der Zuge-
winn unter Lebenden ganz ausgeschlossen
oder auf die Leistung einer vorab vereinbar-
ten Pauschalsumme beschrankt wird, die
ggf. in Raten zu erbringen ist.

Zusammenwirken von Testament und
Gesellschaftsvertrag

Eine zentrale Bedeutung bei der Ubertra-
gung von Gesellschaftsanteilen haben zu-
dem die gesetzlich vorgesehenen gesell-
schaftsrechtlichen Nachfolgeklauseln. Diese
kommen immer dann zur Anwendung, wenn
die Gesellschafter keine abweichende Rege-
lung im jeweiligen Gesellschaftsvertrag tref-
fen. Hierbei sind folgende - fiir den Nichtju-
risten nicht immer einleuchtende - Grundre-
geln zu beachten:

Gesellschaftsanteile an Personengesellschaf-
ten sind grundsdtzlich nicht oder nur einge-
schrdnkt iibertragbar. Dementsprechend sind
gesellschaftsvertragliche  Nachfolgeklauseln
bei Personengesellschaftsanteilen darauf ge-
richtet, die Ubertragbarkeit und Vererblichkeit
der Anteile herzustellen.

Geschdftsanteile an einer GmbH sind hinge-
gen frei vererblich und tibertragbar. Hier be-
zwecken die gesellschaftsvertraglichen Nach-
folgeklauseln, die Ubertragbarkeit und Vererb-
lichkeit einzuschrinken.

Stimmen  gesellschaftsvertragliche Regelung
und erbrechtliche Verfiigung beziiglich der
Nachfolge in den Gesellschaftsanteil nicht
tiberein, geht im Zweifel die gesellschaftsrecht-
liche Regelung vor.

Fiir Personenhandelsgesellschaften gilt, dass
ein Gesellschafter einer offenen Handelsge-
sellschaft (oHG) grundsitzlich mit seinem
Tod aus der Gesellschaft ausscheidet; die Ge-
sellschaft wird unter den verbleibenden Ge-
sellschaftern fortgesetzt, sofern nichts ande-
res geregelt ist. Gleiches gilt fiir den person-
lich haftenden Gesellschafter einer Komman-
ditgesellschaft (KG).

War der Erblasser als Kommanditist an einer
Gesellschaft beteiligt, sieht das Gesetz als Re-
gelfall die Fortsetzung der Gesellschaft mit
den Erben vor. Bei mehreren Erben wird je-
doch nicht die Erbengemeinschaft als solche
Gesellschafterin, sondern jeder einzelne Erbe
in Hohe seines Erbteils. Die Gefahr dieser ein-
fachen Nachfolgeklauseln liegt in der mogli-
chen Zersplitterung der Gesellschaftsanteile.
Dem kann die Unternehmerfamilie allerdings
durch die Erarbeitung einer gemeinsamen
Grundlage im Rahmen einer Familienverfas-
sung Rechnung tragen.

Enthdlt der Gesellschaftsvertrag eine Rege-
lung, wonach die Gesellschaftsbeteiligung
des Erblassers nur auf bestimmte Personen,
auf einen oder einzelne Miterben iibergehen
darf, liegt eine sog. qualifizierte Nachfolge-
klausel vor. Gesellschafter kann danach nur
derjenige werden, der dem gesellschaftsver-
traglich ndher bezeichneten Anforderungs-
profil entspricht (z. B. Abkommling ist oder
eine bestimmte Ausbildung abgeschlossen
hat). Durch eine qualifizierte Nachfolgeklau-
sel wird die erbrechtliche Dispositionshefug-
nis des Erblassers hinsichtlich seiner Beteili-
gung erheblich eingeschrankt.

Claudia Klimpen-Neusel

Im Gegensatz zu Gesellschaftsanteilen an
Personengesellschaften sind Geschiftsanteile
einer GmbH frei vererblich und tibertragbar.

Sieht der Gesellschaftsvertrag ausnahms-
weise keine Regelung zu diesem Themen-
komplex vor, gehen die GmbH-Anteile mit
dem Tod des Gesellschafters auf dessen Er-
ben tber. Sind mehrere Erben vorhanden,
treten diese als Erbengemeinschaft, also ge-
meinschaftlich die Nachfolge in die Gesell-
schaftsanteile an - mit allen daraus resultie-
renden Problemen.

Fazit: Insgesamt bleibt festzuhalten, dass
Unternehmerfamilien im Rahmen eines pro-
fessionellen Nachfolgeprozesses einen er-
heblichen juristischen Gestaltungsspiel-
raum haben, den sie ausschopfen kénnen
und sollten.

O

Dr. Claudia Kliimpen-Neusel ist
Rechtsanwaltin und Steuerberaterin bei
PricewaterhouseCoopers.

Kontakt: claudia.kluempen-neusel
@de.pwc.com
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Wenn die Familie

viele Heimaten hat

Auf das globale Geschdft folgt oft die globale Unternehmerfamilie. Das wirft neue
Fragen auf, wenn die Nachfolge gestaltet werden soll.

Auch Familienunternehmen miissen dem Megatrend folgen und
Niederlassungen oder Tochtergesellschaften im Ausland griinden
sowie neue Unternehmenszweige errichten oder erwerben. Mit ih-
rem Unternehmen wird auch die Unternehmerfamilie internatio-
nal. Vermogenswerte werden zunehmend in das Ausland transfe-
riert oder dort neu geschaffen. Die Familie bzw. einzelne ihrer
Mitglieder wohnen, arbeiten oder studieren im Ausland, begriinden
dort einen Zweitwohnsitz oder werden gar dauerhaft dort sesshaft.
Familienmitglieder heiraten Angehorige anderer Staaten, Kinder
werden im Ausland geboren und leben dort.

Erhohung der Komplexitat in Nachfolgesituationen

In all diesen Fillen kommt in Nachfolgesituationen in zivilrechtli-
cher und steuerlicher, aber auch in inhaberstrategischer Sicht eine
Fiille von Fragen auf, deren Bedeutung haufig unterschétzt wird:

= Aus familien- und erbrechtlicher Sicht stellt sich in erster Linie
die Frage nach der jeweils anwendbaren Rechtsordnung, woraus
sich maBgebliche Konsequenzen fiir Unterhaltsrecht, eheliches
Giiterrecht, die Existenz und Reichweite von Pflichtteilsansprii-
chen oder die Anerkennung von Testamenten oder Erbvertragen
im Ausland ergeben.

Daritiber hinaus erhoht sich die Komplexitat der Besteuerung von
Einkommen und Vermégen in Ubertragungsfillen ganz maBgeb-
lich. So drohen Zusatz- oder Mehrfachbelastungen durch Doppel-
besteuerung, vor allem im Bereich der Erbschaft- und Schen-
kungsteuer. Eine grenziiberschreitende Schenkung oder Verer-
bung in das Ausland kann aber auch einkommensteuerlich nach-
teilige Folgen (Wegzugsteuer) haben.

Fiihrung, Kontrolle und Ausiibung der Gesellschafterrechte aus
dem Ausland sind erschwert bzw. nur eingeschrankt moglich.
Wertesysteme verandern sich. Der Zusammenhalt im Familien-
unternehmen vermindert sich.

Internationalisierung des Vermdgens

Die steuerlichen Herausforderungen bei im Ausland befindlichen
Vermogen hdngen ab von der Art des Vermogens und von der jewei-
ligen Investitionsstruktur. Ziel jeglicher steuerlicher Strukturie-
rung muss es bei Auslandsvermdégen sein, eine Doppel- oder Mehr-

fachbesteuerung zu vermeiden. Dies gilt umso mehr, als - anders
als bei der Einkommensteuer - kaum sogenannte Doppelbesteue-
rungsabkommen (DBA) existieren, welche das Besteuerungsrecht
einem Staat zuordnen. Fiir erbschaftsteuerliche Zwecke gibt es nur
DBA mit den USA, der Schweiz, Frankreich, Griechenland und Da-
nemark. Nationale Anrechnungsvorschriften vermeiden eine Dop-
pelbesteuerung nur unzureichend.

In rechtlicher Hinsicht zu berticksichtigen sind bei Auslandsver-
mogen ggf. abweichende haftungs- und aufsichtsrechtliche Rah-
menbedingungen im auslandischen Staat, die konkreten rechtli-
chen Konsequenzen der jeweiligen Investitionsstruktur, das auf
das im Ausland befindliche Vermdgen anzuwendende Familien-
und Erbrecht, aber auch Fragen des sinnvollen Vermogensschutzes
(»Asset Protectiong).

Beispielhaft sind die folgenden Problemkreise hervorzuheben:

= Steuerprobleme treten zunehmend auf bei direkt oder indirekt
gehaltenen Immobilien im Ausland. Hier hat in aller Regel der
Belegenheitsstaat der Immobilie das Besteuerungsrecht, wah-
rend der Wohnsitzstaat Deutschland die auslandische Erbschaft-
steuer nur insoweit anrechnet, als in Deutschland auf das Aus-
landsvermogen Steuer anfillt, so dass stets die hohere der beiden
Steuern zu zahlen ist.

= Hinzu kommt, dass in aller Regel bei Auslandsimmobilien aus-
landisches materielles Erbrecht mit der Folge einer Spaltung des
Nachlasses zur Anwendung kommt. Probleme konnen hier ent-
stehen durch nationale Noterbrechte der Kinder (z. B. in Frank-
reich), einen zwingenden NieBbrauch des iiberlebenden Ehegat-
ten (z. B. in Belgien) oder die Unzuldssigkeit eines lebzeitigen
Pflichtteilsverzichtes (z. B. in Spanien, Frankreich, Italien). In
der EU - mit Ausnahme von Danemark, GroBbritannien und Ir-
land - wird hier ab Mitte August die EU-Erbrechtsverordnung
helfen, nach welcher jeder Erblasser im Testament eine Rechts-
wahl fiir sein Gesamtvermdogen treffen kann.

= Die Anrechnung auslandischer Steuer in Schenkungs- und Erbfal-
len schldgt haufig ganz oder teilweise fehl, weil diese nach natio-
nalem deutschen Recht nur unzureichend geregelt ist. Ferner
wird zum Teil eine Steueranrechnung auslandischer Steuern we-



gen fehlender Vergleichbarkeit mit der deutschen Erbschaftsteuer
versagt (z. B. die kanadische VerduBerungsgewinnsteuer (»Capi-
tal Gains Tax«), so dass es im Erbfall zu einer Doppelbesteuerung
kommt. SchlieBlich kann es durch eine ausschlieBlich landerbezo-
gene Steueranrechnung (»per country limitation«) dazu kommen,
dass ausldandische Steuern nur teilweise angerechnet werden.

Es ist daher dringend zu empfehlen, rechtzeitig vor einer Uberfiih-
rung von Vermogenswerten in das Ausland bzw. vor dem Erwerb
ausldndischen Vermogens die dortigen rechtlichen und steuerli-
chen Rahmenbedingungen sorgfiltig zu priifen und ggf. erforderli-
che StrukturmaBnahmen zu ergreifen.

Internationalisierung der Unternehmerfamilie

Schon allein die Aufnahme eines Wohnsitzes unabhdngig davon,
wie oft und wie lange dieser im Jahr genutzt wird, fiihrt in einigen
Staaten zur Begriindung der unbeschriankten Steuerpflicht; bei
mehreren Wohnsitzen kann daher unbeschriankte Steuerpflicht in
zwei oder gar mehreren Staaten entstehen. Ertragsteuerlich wird
bei doppelter Ansdssigkeit die mogliche Doppelbesteuerung in vie-
len Fallen durch Doppelbesteuerungsabkommen vermieden, nicht
jedoch im Falle der Erbschaft- und Schenkungsteuer. Hier kann ein
doppelter Wohnsitz zu erheblichen Nachteilen fiihren, da es in den
meisten Fillen kein DBA geben wird. Fiir die unbeschriankte Erb-
schaft- und Schenkungsteuerpflicht in Deutschland reicht es zu-
dem aus, wenn entweder Schenker bzw. Erblasser oder Beschenk-
ter bzw. Erbe in Deutschland einen Wohnsitz unterhalten. Andere
Staaten stellen dagegen nur auf den Wohnsitz des Schenkers bzw.
Erblassers ab (Schweiz, GroBbritannien, USA, Irland). Vor Begriin-
dung eines Wohnsitzes im Ausland ist auch zu priifen, ob der aus-
landische Staat Erbschaftsteuer nur auf das dortige Vermogen er-
hebt oder - wie Deutschland - das Weltvermogen erfasst. Im Regel-
fall ist es sinnvoll, MaBnahmen zu ergreifen, welche das Vermogen
vor einem doppelten steuerlichen Zugriff schiitzen.

Zusatzlich gibt es nachlaufende Besteuerungsrechte Deutschlands.
Zieht ein deutscher Staatsangehoriger aus Deutschland weg, so
wird er fiir weitere fiinf Jahre so behandelt, als sei er in Deutsch-
land ansassig. Beim Wegzug in die USA ist diese Frist auf zehn
Jahre verlingert. Werden Anteile an Kapitalgesellschaften von
mindestens 1 % grenziiberschreitend vererbt oder verschenkt, so
kann dies sogenannte Wegzugsteuer auslosen. Da Deutschland sein
Besteuerungsrecht verliert, wird ein Verkauf der Beteiligung mit
entsprechenden einkommensteuerlichen Folgen fingiert.

In rechtlicher Hinsicht sei darauf hingewiesen, dass fiir deutsche
Staatsangehorige mit letztem Wohnsitz im Ausland nicht automa-
tisch deutsches Erb- oder Familienrecht zur Anwendung kommt;
vielfach wenden ausldndische Staaten ihr eigenes Recht an. Zur
Vermeidung von rechtlichen Risiken sollte im Anwendungsbereich
der EU-Erbrechtsverordnung testamentarisch ausdriicklich die An-
wendung deutschen Rechts angeordnet werden. AuBerhalb des An-
wendungsbereichs der EU-Erbrechtsverordnung ist zu priifen, ob
eine gesonderte letztwillige Verfiigung nach auslandischem Recht
erforderlich ist.

Inhaberstrategische Herausforderungen

Mit zunehmender Zahl von Gesellschaftern im Ausland muss die ge-
samte Governance-Struktur des Unternehmens, also die Fiihrung,
Kontrolle und Mitwirkung bei Gesellschafterentscheidungen, neu
iiberdacht werden. MaBnahmen zur Sicherung des Zusammenbhalts
der Gesellschafterfamilie sollten geplant und realisiert werden. Et-
waige Auswirkungen auf das Familienunternehmen - und seien sie
auch nur mittelbar (z. B. unterschiedliche Ausschiittungserwartun-
gen wegen gednderter Steuersituation) -, miissen rechtzeitig analy-
siert und im Gesellschafterkreis behandelt werden. Das unterneh-
merische Selbstverstindnis und der emotionale sowie der subjektiv
empfundene Wert des Familienunternehmens werden sich zumin-
dest langfristig verdndern, so dass sowohl potenzielle Konfliktsitua-
tionen als auch auseinanderlaufende Interessen rechtzeitig, d. h. vor
einem konkreten Konflikt, gemeinsam diskutiert werden sollten.

Zu guter Letzt ein Rat ...

Bei jeder Nachfolgeplanung ist dringend zu empfehlen, die mogli-
chen Auslandsbeziehungen in personlicher und wirtschaftlicher
Hinsicht rechtlich und steuerlich umfassend zu ermitteln. Rechtli-
che und steuerliche Konsequenzen und etwaige Auswirkungen auf
die Inhaberstrategie sollten rechtzeitig vor der Uberfiihrung bzw.
vor dem Erwerb von Vermdgenswerten in das Ausland oder Wohn-
sitznahme im Ausland sorgfaltig gepriift werden. Samtliche Gestal-
tungen der internationalen Vermoégensnachfolge sollten mit unab-
héngigen Beratern im In- und Ausland abgestimmt werden.

Lothar Siemers ist Rechtsanwalt und Steuerberater bei Pricewa-

O terhouseCoopers, Dieter Jeschke ist Partner der INTES Beratung
flir Familienunternehmen. Kontakt: lothar.siemers@de.pwc.com
und d.jeschke@intes-beratung.de
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Talente erkennen,

Alternativen offen halten

Mit Uberlegungen zu Auswahl und Besetzung der Nachfolge kinnen
Unternehmerfamilien gar nicht friih genug beginnen.

Dass Hanno Buddenbrook die Firma iibernehmen musste, war
selbstverstandlich. »Fragen seines Vaters, ob er Lust zu seinem
kiinftigen Berufe in sich verspiire, beantwortete er mit Ja ... einem
einfachen, etwas scheuen Ja ohne Zusatz, das der Senator durch wei-
tere drangende Fragen ein wenig lebhafter und ausfiihrlicher zu
machen suchte - und zwar meistens vergebens.«

In mancher Unternehmerfamilie ist diese Situation nur allzu be-
kannt. Was Thomas Buddenbrook hier so sehnsiichtig erhofft, sein
Sohn aber nicht zu erfiillen vermag, spielt sich in Varianten bis heu-
te immer wieder ab. Es ist die schicksalhafte Schliisselfrage, die sich
in jeder Unternehmerfamilie alle 25 oder 30 Jahre wiederholt: Wer
tritt die Nachfolge an?

In einer Wertewelt, die der Buddenbrook’schen ferner kaum sein
konnte, ist die Antwort selten leicht. Das »Er muss!« gibt es in einer
Gesellschaft, in der jeder frei und autonom sein eigenes Gliick fin-
den will, nicht mehr. Zwar konnen Unternehmereltern ihren Spross-
lingen Chancen bieten, die die spitere Auswahl zum Kandidaten fiir
die Nachfolge leicht machen - internationale Schule, Networking
mit anderen Unternehmerkindern, Geschaftsreisen mit Papa oder
Mama. Aber aufgreifen miissen die Unternehmerkinder die Chan-
cen selbst.

Gliicklich konnen sich jene Familien schitzen, in denen ein oder
sogar mehrere Nachkommen von sich aus und in jungen Jahren sa-
gen: »Ja, ich willl« Manchmal braucht es dafiir auch Geduld. Rolf
Rodenstock etwa musste dereinst warten, bis sein Sohn Ende zwan-
zig war. Dann endlich tat er den ersehnten Schritt ins Unternehmen,
wie Hans-Otto Eglau in seiner Studie »Erbe, Macht und Liebe. Unter-
nehmerfamilien zwischen Interessen und Emotionen« berichtet.

Damit die Auswahl in eine erfolgreiche Besetzung miindet, sollte
willigen Nachkommen beizeiten signalisiert werden, was fiir den
Unternehmerberuf wichtig ist. Das akademische Studium ist in vie-
len groBeren Familienunternehmen ein bewéhrter Standard, hinzu
kommt die externe Bewdhrung: Fithren lernen sollen Nachfolger
oder Nachfolgerin nicht unter dem Vater, sondern fern der Heimat,
um einen eigenen Stil zu pragen und weder der Fiirsorge noch dem
Kontrolltrieb des Altinhabers ausgesetzt zu sein. Wolfgang Graf von

Faber-Castell etwa ging in die Bankbranche und arbeitete sich bei
Credit Suisse First Boston in den USA nach oben. So konnte er, auf
eigenen FiiBen stehend, als Angehoriger der 8. Generation das Un-
ternehmen von seinem starken Vater tibernehmen.

Auch die Tochter sollten selbstverstédndlich zum Kreis der Kandida-
ten gehoren - eine Forderung, die im Zeitalter von Emanzipation
und Equal Opportunity eigentlich nicht mehr gestellt werden sollte.
Denn auch Unternehmer-Eltern rdumen ihren Kindern in Erziehung
und Ausbildung gleiche Chancen ein.

Aber manchmal ist das nur Rhetorik, in ihrem Verhalten zeigen El-
tern mitunter ganz andere, archaisch gepragte Muster. Die Tochter
darf ihre Talente im Ballett pflegen, der Sohn hingegen bewéhrt sich
im Teenie-Alter in einer Fiihrungsaufgabe bei den Pfadfindern und
fahrt mit Papa auf die groBen Messen. Ohne dass es einen Plan da-
fiir gabe, werden Sohne gerne zu Nachfolgern erzogen, Tochter zu
Nicht-Nachfolgern. Aber Primogenitur ist ein Muster, das den Kreis
der potenziell infrage kommenden Kandidaten fiir die Nachfolge ver-
kleinert. Heinz Breuningers Sohn war bei einem Lawinenunfall ums
Leben gekommen, als er gerade volljahrig war. Den drei Tochtern
traute der Vater die Unternehmensfiihrung nicht zu; aber vielleicht
hitte es eine familieninterne Nachfolge gegeben, wenn sie besser
dafiir qualifiziert worden wéren.

Freilich wollen Frauen als Kandidaten mobilisiert werden. Zwar
wartet auch mancher Sohn darauf, dass der Vater ihn anspricht,
aber oft helfen die Madnner sich irgendwann selbst. »Frauen verste-
cken sich hinter ihren Zweifeln und warten eher, bis sie gefragt wer-
den¢, sagen Daniela Jakel-Wurzer und Kerstin Ott, Autorinnen der
Studie »Tochter im Familienunternehmen«. »Das Gewollte auch ein-
zufordern, zumindest die Aufstellung als Kandidatin durchzusetzen,
ist zentraler Moment der Nachfolge«, so die beiden Autorinnen, die
60 Nachfolgerinnen zu ihrem Werdegang befragten.

Gewinnen sollte dieses Rennen jener Kandidat, der am besten geeig-
net ist. Erfahrene Personalberater raten dazu, die Fahigkeiten der
infrage kommenden Mitglieder der Nachfolger-Generation nach ei-
nem transparenten Verfahren zu bewerten - und mit Spitzenmana-
gern vom Arbeitsmarkt zu vergleichen, die ebenfalls fiir den Job
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infrage kommen. »So soll ausgeschlossen werden, dass ein eigent-
lich Ungeeigneter aus der Familie ans Ruder gelangt«, sagt Klaus
Christians, Partner bei Corporate Management Recruiting (CMR).

Diese Rechnung ist freilich ohne die liebenden Eltern gemacht. Sie
sehnen ihr Kind an die Firmenspitze. Der Unternehmer und Hotelier
Klaus Kobjoll etwa meldete seine Tochter Nicole bereits im Babyalter
fiir die spétere Ausbildung an der Hotelfachschule in Lausanne an.
»Dass Eltern sich den Spross an die Spitze des Unternehmens wiin-
schen, ist die natiirlichste Sache der Welt«, sagt INTES-Griinder
Peter May, »sie lieben ihre Kinder, wollen ihnen dabei helfen, den
besten Lebensweg zu bekommen, auch im Beruf.« Wenn es Ge-
schwister gibt, soll keiner benachteiligt werden. »Die Uberle-
bensprinzipien der Familie sind Liebe, Gerechtigkeit, Gleichbe-
handlung, Unterstiitzung«, so May.

Doch es gibt ein Aber: Nicht alles, was gut fiir die Familie ist, ist gut
fiir die Firma. Drangen Geschwister oder eine ganze Schar von Cou-
sins und Cousinen in die Nachfolge, ist das risikoreich. Rivalitdten
drohen, sobald die Eltern-Generation ihre schiitzende Hand nicht
mehr tiber die Familienmitglieder im Geschaft halten kann. Stefan
Roeckl wusste das. Als sich zwei seiner vier Kinder an der Unterneh-
mernachfolge interessiert zeigen, beruft er sich auf seine Regel »Im-
mer nur eine Person aus der Familie in die Fiihrung«. Er teilt das
Geschaft. Seine Tochter Annette Roeckl bekommt das Geschaft mit
Lederhandschuhen und Accessoires, sein Sohn Stefan Roeckl junior
tibernimmt die Ski- und Sporthandschuhe.

So verlangt die Besetzung immer Entscheidungen, oft weit reichen-
de, etwa wenn der Betrieb geteilt wird, oder harte, wenn Ubergeber
sich fiir einen Spross entscheiden und die anderen Geschwister oder
Vettern nicht, wie erhofft, zum Zuge kommen. Hier hat die Unter-

nehmerfamilie eine Schliisselaufgabe: Sie soll die Interessen der
Familie wahren, aber das Gedeihen des Unternehmens dabei nicht
gefahrden. Die Firma darf nie zum Postenversorger fiir Familienmit-
glieder werden, die anderswo nicht unterkommen - denn das wiirde
alles aufs Spiel setzen.

Damit es nicht so weit kommt, ist der unbefangene Blick auf die
Nachfolge wichtig. Die Familienfremden im Beirat sind jetzt gefor-
dert, Briicken zu bauen und noch nicht angedachte Formate der
Nachfolge ins Spiel zu bringen. Mancher Unternehmerfamilie ist
geholfen, wenn sie herausfindet, dass Sohn oder Tochter ihre Rolle
auch als aktives Beiratsmitglied finden konnen - und ein Fremdma-
nager dafiir sorgt, dass das Geschéaft weiter bliiht.

O

Axel Gloger ist Beirat und Aufsichtsrat von Inhaber-

und Familienunternehmen, Griinder des Unternehmerblogs
ueber-morgen.net und Redaktionsmitglied des INTES-
UnternehmerBrief.
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Vertrauen schenken,
Respekt zeigen

Ortwin Goldbeck (2. v. re.) iibergab das Geschdft im Jahr 2007 an
seine drei Sohne (von links: Joachim, Jorg-Uwe und Jan-Hendrik
Goldbeck).Wir fragten die heutigen Inhaber, wie sie es gemacht haben.

lhr Vater griindete das Unternehmen im
Jahr 1969. Wie hat er die Kultur der Firma

gepragt?

JORG-UWE GOLDBECK: Unser Vater ist Inge-
nieur. Mit dieser Denkweise hat er das Un-
ternehmen groB gemacht, Goldbeck ist tech-
nikgetrieben. So fiihrte er das elementierte
Bauen ein, damit werden individuell konzi-
pierte Gewerbebauten im Baukastensystem
erstellt. Die groBe Starke dieses Verfahrens
bis heute: Das handwerkliche Geschehen auf
der Baustelle, das oft schwer kontrollierba-
ren Einflissen wie dem Wetter unterliegt,
wird durch gesicherte industrielle Qualitat
ersetzt.

JAN-HENDRIK GOLDBECK: AuBerdem war
die Kultur schon immer durch Freirdume
geprigt. Mitarbeiter werden zur Ubernahme
von Verantwortung ermutigt, sie sollen
selbst entscheiden und unternehmerisch
handeln. Das hat Wachstumskréfte freige-
setzt.

Heute sind die drei S6hne des Griinders im
Unternehmen aktiv. Wie haben Sie drei
lhren Weg ins Unternehmen gefunden?

JAN-HENDRIK GOLDBECK: Von meinem 14.
Lebensjahr an war mir ziemlich klar, dass
mich mein Weg zu Goldbeck fiihren wird. Ich
sah viel Potenzial in Vaters Unternehmen.
Die Vorstellung, dort eine berufliche Heimat
zu finden, fand ich sehr reizvoll. Im Jahr 2005
bin ich nach externer Bewdhrung eingestie-
gen, zunachst als Bau- und Projektleiter, seit
2008 gehore ich der Geschaftsfiihrung an.

JORG-UWE GOLDBECK: Ich habe in Bayreuth
Betriebswirtschaftslehre studiert. Wahrend
meines Studiums hat mein Vater sehr ge-
schickt mein Interesse am Geschéft geweckt.
Er kam bei mir vorbei, wir gingen gemein-
sam auf Reisen. Das war in den Nachwende-
jahren, Goldbeck war in den neuen Bundes-
landern aktiv und wir besuchten dort die
Projekte. Nach dem Abschluss des Studiums
arbeitete ich bei einer Unternehmensbera-

tung in Frankfurt. 1998 trat ich ins Familien-
unternehmen ein, zunichst als kaufméanni-
scher Leiter der Niederlassung in Hamburg.
Seit 2007 bin ich Sprecher der Geschéaftsfiih-
rung und zustdndig fiir Finanzen, Marketing
und Personal.

Wie hat Ihr Bruder, der heute bei unserem
Gespréach nicht zugegen ist, seinen Weg ins
Unternehmen gemacht?

JORG-UWE GOLDBECK: Joachim hat von uns
dreien die ausgepragteste Neigung zur Tech-
nologie, auBerdem ist er von einem Start-up-
Geist getrieben. Er hat Maschinenbau stu-
diert, sich frith fiir Nachhaltigkeitsthemen
interessiert. Durch seine Tatigkeit bei Schott
Solar hat er seine Passion gefunden - das war
zu einer Zeit, als Solartechnologie noch exo-
tisch war! Er hat meinen Vater davon tiber-
zeugt, das Thema mit einem eigenen Unter-
nehmen anzugehen. Heute fiihrt Joachim
Goldbeck die Geschéfte von Goldbeck Solar.

Wie haben Sie drei zu einer sinnvollen und
umsetzbaren Aufteilung lhrer Arbeitsgebie-
te gefunden - nahe genug, um sich zu
erganzen, aber abgegrenzt genug, damit
Sie sich nicht sténdig ins Gehege kommen?

JORG-UWE GOLDBECK: Wir haben es unse-
ren Neigungen entsprechend aufgeteilt. In
der Summe hat sich die Aufteilung so entwi-
ckelt, wie sie zu den Menschen passt. Das ist
die Grundlage fiir eine Losung, die sich bis
heute bewéhrt hat.

An deren Anfang stand die Ubergabe des
Unternehmens von der Griinder-Generation
an Sie. Das war im Jahr 2007. Wie sind Vater
und S6hne die Nachfolge angegangen?

JORG-UWE GOLDBECK: Die Ubergabe fand
zum 68. Geburtstag unseres Vaters statt,

ubrigens genau an jenem Datum, das auch
Stichtag fiir unser neues Geschéftsjahr ist.



15

Das klingt nach dem Gegenteil einer
Ad-hoc-Nachfolge!

JAN-HENDRIK GOLDBECK: Ja, so war es auch.
Unser Vater hatte schon im Alter von 50 Jah-
ren begonnen, sich tiber die Nachfolge Gedan-
ken zu machen. Man mag das fiir verfriiht
halten. Aber so konnte ohne Zeitdruck ein
Konzept entstehen, das rund ist. Drei Jahre
vor dem Stichtag gab unser Vater dann be-
kannt, dass er mit Ende 67 aus der Geschéfts-
fithrung ausscheidet und in den Beiratsvorsitz
wechselt. Genau so hat er es dann auch vollzo-
gen - vom 1. April 2007 an nahm er nicht
mehr an den Geschéftsleitungssitzungen teil.

Wie ist die Rolle lhres Vaters seither?

JORG-UWE GOLDBECK: Der Griinder ist
noch im Haus prasent, aber er hat seit sei-
nem Wechsel in den Beirat nie ins Operative
eingegriffen. Wenn sich Mitarbeiter in alter
Vertrautheit mit der Bitte um Einflussnahme
an Ortwin Goldbeck gewandt haben, wurden
sie sanft darauf hingewiesen, wer ihr An-
sprechpartner ist. So wurde es ein klarer
Ubergang, der sicher dadurch erleichtert
wurde, dass sich unser Vater auBerhalb neue
Aktionsfelder geschaffen hat - so war er zum
Beispiel in den letzten acht Jahren Préasident
der Industrie- und Handelskammer Ostwest-
falen zu Bielefeld.

Das sieht nach einer Ubergabe wie im
Bilderbuch aus. Wie haben Sie das
hinbekommen?

JAN-HENDRIK GOLDBECK: Zwei grofe un-
ternehmerische Leistungen unseres Vaters
mochte ich besonders hervorheben. Er hat
das Geschaftsmodell von Goldbeck erfolg-
reich aufgebaut - und sein Ausscheiden mit
bemerkenswerter Konsequenz umgesetzt.
Am Kaffeetisch zu Hause hat er zwar seine
Meinungen und Vorstellungen kundgetan, er
hat aber bei Differenzen nie eine unserer

Dominik von Au ist Geschaftsfiihrer der INTES
Akademie fiir Familienunternehmen.

Entscheidungen offentlich kritisiert oder zu-
rickgenommen. Somit konnten wir vom ers-
ten Moment an unser unternehmerisches
Profil einbringen.

JORG-UWE GOLDBECK: Mein Vater war nie
ein Patriarch. Er hat schon immer gerne et-
was geschaffen und das anschlieBend an an-
dere tibertragen. Das hat unserem Unterneh-
men das Wachsen ermoglicht - und es hat
die Nachfolge erleichtert.

Hatten Sie einen Moderator oder einen
externen Dritten, der die Nachfolge
begleitet hat?

JORG-UWE GOLDBECK: Wir haben uns ein
paar Mal mit anderen Unternehmern ausge-
tauscht. Ansonsten sind wir das Thema mit
eigenen Mitteln angegangen und sind gut
damit gefahren.

JAN-HENDRIK GOLDBECK: Unsere Kultur
des Umgangs hat uns dabei geholfen. Mitein-
ander reden ist familidre Tradition, tiberdies
achten wir gegenseitig unsere Schmerzpunk-
te. Wir bringen die Themen auf den Tisch
und suchen mit gegenseitigem Respekt nach
einer Losung, die alle tragen konnen. Solche
Diskussionen konnen auch ldnger dauern,
aber das ist uns die Einigkeit wert.

Nun kann ja eine Geschwister-Gesellschaft
nicht nur eine kraftvolle Fiihrung ermdogli-
chen, sondern auch den giftigen Keim von
Neid, Missgunst und Eifersucht bergen,
wie Beispiele aus anderen Familienunter-
nehmen zeigen. Wie gehen Sie mit diesem
Energiefeld um?

JORG-UWE GOLDBECK: Unter uns dreien hat
es bisher sehr gut funktioniert. Wir sind uns
aber dariiber im Klaren, dass Fiihrung unter
Geschwistern ein empfindliches Gleichge-
wicht ist. Dass das funktioniert, ist alles an-
dere als selbstverstdandlich - aber wir sind

immer bereit, etwas dafiir zu tun, um es zu
sichern.

Was zum Beispiel?

JORG-UWE GOLDBECK: Wir haben eine Fa-
miliencharta, die von allen getragen wird.
Sie gibt uns eine Agenda fiir den gemeinsa-
men Umgang. Diese Regeln sind fiir uns
mehr als ein Blatt Papier, wir haben sie ge-
meinsam geschaffen und leben sie.

Jenseits des Tagesgeschafts - wie klaren
Sie Uber Generationengrenzen hinweg die
groBen Fragen familidrer Eigentimerschaft?

JAN-HENDRIK GOLDBECK: Die bearbeiten
wir im Rahmen unseres Familientages, den
wir vor flinf Jahren eingefiihrt haben. Das ist
einmal im Jahr nicht nur ein nettes Beisam-
mensein, sondern auch der Ort fiir unsere
groBen Themen. Dartiber hinaus stehen wir
Briider aber auch in einem regen Austausch.
Hier hat sich eine gute Kultur des gemeinsa-
men Umgangs entwickelt. Wir agieren nicht
gegen die Sensibilititen unserer Geschwister.

O

Jorg-Uwe Goldbeck (47), Joachim
Goldbeck (44) und Jan-Hendrik
Goldbeck (38) sind Geschéftsfiih-
rende Gesellschafter der Goldbeck-
Gruppe in zweiter Generation.

Der Stabwechsel vom Griinder Ortwin
Goldbeck (76) auf seine Sohne fand
im Jahr 2007 statt und wurde mit dem
yDeutschen Unternehmerpreis aus-
gezeichnet. Das Unternehmen wurde
im Jahr 1969 gegriindet und ist heute
ein Spezialist fiir Hallen-, Industrie-
und Gewerbebau mit einem Umsatz
von 1,6 Mrd. Euro und 3.650 Mitar-
beitern. Jorg-Uwe und Jan-Hendrik
fihren gemeinsam mit vier weiteren
Geschaftsfiihrern die Goldbeck GmbH
mit Hauptsitz in Bielefeld, Joachim
Goldbeck leitet die Tochtergesellschaft
Goldbeck Solar GmbH.
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Erfolgsmodell
Fremdmanagement

Ein langfristiger und transparenter Ubergabeprozess schiitzt

vor Fehlbesetzungen.

Es sind stets die gleichen Muster, die den ein-
schlagigen Magazinen Stoff fiir Titelgeschich-
ten liefern: Inhaber finden familienfremden
Spitzenmanager, dann ein kurzer offentlich
zelebrierter Honeymoon, doch nur kurze Zeit
spater folgt der Absturz. Zunéchst wird tiber
Meinungsverschiedenheiten gemunkelt. »Un-
terschiedliche Vorstellungen tiber die Strate-
gie des Unternehmens¢, lautet wenig spater
die offizielle Rhetorik der Trennung. Die
Wortwahl ist der freundliche Code fiir: Zwi-
schen Familie und Fremdmanager hat es nie
gepasst, das Verhéaltnis war schon nach weni-
gen Wochen angespannt, spater zerriittet.

Solche Vorkommnisse zeigen: Fiir die Inhaber
ist es nicht damit getan, zu entscheiden, dass
ein Familienfremder das Lebenswerk des
scheidenden Seniors fortfiihren soll. Die Ar-
beit fdngt mit diesem Beschluss erst an. Es
geht darum, die Firmenspitze mit jenem Kan-
didaten zu besetzen, der auch nach 10 Jahren
noch im Sinne der Familie agiert. Unsere
langjahrige Praxis zeigt, dass es fir den Er-
folg der Ubergabe wesentlich auf die Qualitit
des Such- und Onboarding-Prozesses an-
kommt. Dessen Standards heiBen, wie immer
bei der Nachfolge, Langfristigkeit, Transpa-
renz und offene Kommunikation statt Ad-hoc-
Entscheidungen, die erst dann geféllt werden,
wenn das bisherige Firmenoberhaupt seinen
Schreibtisch schon fast gerdumt hat.

Denn der zu spat und hektisch akquirierte
Neue passt gar zu oft nicht zur Firmenphilo-
sophie. So berichten uns Aufsichtsrite im-
mer wieder, wie eine {iber Jahre aufgebaute
Unternehmenskultur durch eine falsche
Nachbesetzung schlagartig kippt. Und da vie-
le Mitarbeiter nicht zuletzt wegen der bishe-

rigen Kultur »ihrem« Unternehmen seit Jah-
ren die Treue halten, drohen nun Abgénge.

Diese erfolgen dann meist vollig unkontrol-
liert. Uber die Inhaber brechen Nachrichten
aus dem Unternehmen herein, mit denen sie
lieber nicht ihren Tag begonnen hitten: »Jetzt
hat auch noch der Vertriebsleiter gekiindigt.«
So etwas zieht eine Spirale dhnlich gearteter
Reaktionen nach sich, die interne Unruhe
steigt. In der Folge gehen - wie Studien be-
statigen - Wettbewerbsvorteile verloren, In-
vestoren und Kunden werden verunsichert
und das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens schwindet.

Warum investieren Unternehmen also nicht
in eine langfristige Nachfolgeplanung?
SchlieBlich ist die Agenda auf Jahre vorher-
sehbar. Die Schaffenszeit auch des besten
Familienunternehmers ist endlich. Aus unse-
rer Erfahrung wissen wir, dass fast drei Vier-
teln der Neubesetzungen ein lange vorher-
sehbares Ausscheiden vorausgeht.

Deshalb ist es sinnvoll, wenn sich die Familie
mit mindestens zwei bis drei Jahren Vorlauf
dartiber klar wird, was der neue Mann oder
die neue Frau an der Spitze konnen sollte.
Was genau in das Profil aufgenommen wird,
bestimmt der Bedarf des Unternehmens der
ndchsten zehn Jahre. Dafiir hilft es, wenn
Aufsichtsrat oder Beirat ein klares Anforde-
rungsprofil kompatibel zu Vision, Leitbild,
Strategie und Zielen des Unternehmens er-
stellen.

Sodann sollte ein Pool von Anwértern aus Fa-
milienmitgliedern und Familienfremden ge-
bildet werden. In anschlieBenden Auswahl-

verfahren sollten alle Kandidaten gleichbe-
rechtigt und objektiv behandelt werden -
zum Beispiel nach den Auswahlkriterien
Werte, Integritét, Fithrungsqualitaten, Fair-
ness, Durchsetzungsvermogen und Erfah-
rung. Alle Bewerber miissen dabei stets das
Geflihl haben, dass sie eine reelle Chance
haben und nicht nur Zéhlkandidaten sind.
Das setzt ehrliche Kommunikation sowie ein
standig transparentes Verfahren voraus.

Erweist sich der Einsatz eines familienfrem-
den Spitzenmanagers als Weg der Wahl, sollte
entsprechend gehandelt werden. Es sollte je-
ner Kandidat den Zuschlag erhalten, der das
Geschift nachweislich beherrscht, der aber
auch mit der familidren Eigentiimerschaft gut
umgehen und sich mit der bisherigen Unter-
nehmenskultur identifizieren kann.

Ist die Top-Position besetzt, geht die Arbeit
fiir Familienrat, Aufsichtsrat oder Beirat wei-
ter. Die schnelle Integration des neuen Chefs
und die Gestaltung der kiinftigen Rollen der
nicht zum Zuge gekommenen Kandidaten ge-
lingen nur, wenn sich die Kontrolleure weiter
kiimmern. Ein professionelles Onboarding-
Programm kann die Erfolgsaussichten der
Besetzung deutlich steigern. Es sorgt dafiir,
dass der neue Chef ein tiefes Verstdndnis der
Erwartungen erlangt, dass er die Ziele seiner
Fiihrungsrolle mit denen des Unternehmens
verkniipft und klare strategische Prioritdten
setzt, die von CEO und Inhabern gleicherma-
Ben getragen werden.

Dr. Carlo Mackrodt

ist Partner bei Rochus Mummert
Executive Consultants.

Kontakt: Carlo.Mackrodt@Rochus-
Mummert.com

O
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Warum sich eine
Potenzialanalyse lohnt

Bei Nachfolgeentscheidungen sollten Ubergebende wie Aspiranten wissen,
was die potenziellen Nachfolger kénnen - und was sie wirklich wollen.

Seit dem Jahr 2011 ist nach Schatzungen des
Bundesverbandes der Deutschen Industrie
bei 110.000 mittelstandischen Unternehmen
die Fliihrung in neue Hande libergegangen.
In Familienunternehmen stammen die Nach-
folger oder Nachfolgerinnen dabei zumeist
aus dem Familienkreis.

Die Frage, ob ein potenzieller Nachfolger
oder eine potenzielle Nachfolgerin aus der
Familie fiir die Ubernahme der Fiihrungs-
verantwortung im Unternehmen geeignet
ist, kann unter anderem mit Hilfe von wis-
senschaftlich fundierten diagnostischen Ver-
fahren beantwortet werden. Dabei werden
personliche Starken ebenso wie Entwick-
lungsbedarfe im Hinblick auf die Ubernah-
me von unternehmerischer Verantwortung
und Fiihrungsverantwortung analysiert.

Zunichst sollten sich Nachfolgekandidatinnen
und -kandidaten folgenden Fragen stellen:

= Ist die Ubernahme der Geschiftsfiihrung
im Unternehmen meiner Familie
tiberhaupt das Richtige fiir mich? Passt
sie in meine Lebensplanung?

= Welche Anforderungen sind bei der
Flihrung dieses Unternehmens zu
bewaltigen?

= Welche der geforderten Kompetenzen
bringe ich mit? Welche muss ich erst
noch erwerben oder weiterentwickeln?
Wie gehe ich dabei vor?

= Welche konkreten Entwicklungsschritte
- innerhalb oder auBerhalb des Familien-
unternehmens - sind fiir mich auf dem
Weg zur Nachfolge in der Unternehmens-
fithrung sinnvoll?

e Kommen fiir mich auch Funktionen auBer-
halb der Geschiftsfiihrung in Betracht
(z. B. als verantwortungsbewusster Gesell-
schafter, als Mitglied im Beirat)? Wenn ja,
welche Kompetenzen bringe ich dafiir mit?
Welche Rolle passt fiir mich am besten?

Antworten auf diese Fragen liefert idealer-
weise eine breit angelegte Potenzialanalyse.
Sie bietet ein tragfahiges Fundament fiir
die individuellen Entscheidungen iiber die
eigene weitere Karriereplanung sowie liber
die eventuell notwendigen Entwicklungs-
schritte. Ausgangsbasis eines solchen Pro-
zesses ist eine griindliche Analyse der Spe-
zifika und des Umfeldes des Unternehmens
sowie die Ermittlung der konkreten Anfor-
derungen, welche die in Betracht kommen-
den Rollen an das Individuum stellen.

Auf dieser Basis ldsst sich ein maBgeschneider-
tes Programm zur individuellen Potenzialana-
lyse zusammenstellen, bei dem die folgenden
Eignungsaspekte abgedeckt werden sollten:

= Einstellungen: Wertestruktur, Verantwor-
tungsbereitschaft, Motivation, Interesse

= dynamische Aspekte: Initiative, Verdande-
rungsbereitschaft und -fahigkeit,
Stressresistenz, Durchhaltevermogen

= Fithrungskompetenzen und soziale
Kompetenzen

= kognitive Aspekte: analytisches und
strategisches Denken, Kreativitat,
unternehmerisches Denken

= betriebswirtschaftliche Kenntnisse

Fiir die Erfassung der genannten Eignungs-
aspekte nutzen wir bei ITB Consulting zum
Beispiel diese diagnostischen Verfahren:

= ausfiithrliche strukturierte Einzelgespra-
che (Interviews)

= Personlichkeits- und Motivationstests,
welche auf die berufsrelevanten Person-
lichkeitsaspekte, Motive und Interessen
zielen

= Fallbearbeitung: vorbereitete Prasentatio-
nen zu bestimmten Themen anhand
vorgegebener Informationen mit anschlie-
Bender Diskussion

= Verhandlungs-Simulationen

= »Krisen-Gesprache« (Rollenspiele)

= Interpretation wirtschaftlicher Zusam-
menhénge: Analyse und Diskussion von
Wirtschaftscharts

Die Ergebnisse sollten dann in einem aus-
fiihrlichen Gutachten dargelegt und im per-
sonlichen Gesprach erldautert werden. An-
schlieBend kann ein auf die Ergebnisse auf-
bauender Entwicklungsplan erarbeitet und
ggf. ein Coaching-Prozess zu dessen Beglei-
tung eingeleitet werden.

Eine individuelle Potenzialanalyse kann so
im Nachfolgeprozess fiir beide Seiten Klar-
heit schaffen: Mit dem iibergebenden Unter-
nehmer werden die Unternehmenssituation
und die Anforderungen an die Unterneh-
mensfiihrung klar definiert. Der potenzielle
Nachfolger oder die potenzielle Nachfolgerin
gewinnt Klarheit iiber das eigene Potenzial,
den Entwicklungsbedarf und die personliche
Einstellung zur Nachfolge im Familienunter-
nehmen.

O

Prof. Dr. Giinter Trost ist Diplom-
Psychologe und Mitbegriinder und
Gesellschafter der ITB Consulting
GmbH. Kontakt: guenter.trost@
itb-consulting.de
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Namen und Wirdigungen

Burda Media: Verleger-Legende
Hubert Burda wird 75

»Ein Kulturmensch, geistreich und witzigg, so
nennt ihn ein Laudator, und »GroBverleger
klassischen Geprages«: Hubert Burda ist eine
Ikone im deutschen Verlagsgeschift. Als Ein-
zigem gelang ihm, woran zuvor viele scheiter-
ten - mit dem »Focus« etablierte er 1993 eine
Konkurrenz zum Wochenmagazin »Der Spie-
gel«. Eigentlich hatte er Maler werden wollen,
einigt sich dann aber mit dem Vater auf ein
Studium der Kunstgeschichte, Archdologie
und Soziologie in Miinchen, nebenbei jobbt er
bei der »Bunten«. Nach der Promotion folgen
Wanderjahre in den USA und 1974 der Ein-
tritt in das vom GroBvater gegriindete Unter-
nehmen. Als Franz Burda, sein Vater, im Alter
von 83 Jahren stirbt, setzt Hubert sich fiir
eine Realteilung des Unternehmens ein. Sei-
ne alteren Briider Frieder und Franz bekom-
men Vertriebsfirmen, die Papierproduktion
und eine Beteiligung am Axel Springer Ver-
lag, die sie spdter entgegen der Abmachung
verkaufen. Hubert Burda tbernimmt 1987
den Kern des Familienunternehmens, das
Verlagsgeschift - und gibt Gas: In den folgen-
den 20 Jahren verdreifacht er den Umsatz
und fiithrt mehr neue Titel ein als jeder andere
deutsche GroBverlag. Er formt einen europdi-

schen Medienkonzern und 6ffnete sich friih-
zeitig dem digitalen Geschaft: »Ein Verlegerg,
sagt er, »muss immer mit den neuen Ideen
gehen.« Zum Andenken an seinen friih ver-
storbenen ersten Sohn griindet er die Felix-
Burda-Stiftung, die tiber Darmkrebs aufklart.
Zahlreiche weitere médzenatische Aktivitaten
folgen. Ende 2009 gab der Verleger die opera-
tive Fiihrung des Unternehmens an ein fami-
lienfremdes Management ab. Ob seine Kinder
Jacob (25) und Elisabeth (23) dereinst die
Nachfolge antreten, ist noch offen. Das Unter-
nehmen erwirtschaftet heute einen Umsatz
von 2,6 Mrd. Euro und beschaftigt 10.000 Mit-
arbeiter. Anfang Februar begeht Hubert Bur-
da seinen 75. Geburtstag.

Ferrero: Nutella-Patriarch
Michele Ferrero verstorben

Kdme Nutella aus einem GroBkonzern, gibe
es heute 35 Produktvarianten - vom Nutella-
Misliriegel bis zu einer Light-Variante der
Schokocreme. Aber Michele Ferrero hatte fiir
alle Pldne, das Sortiment zu dehnen, stets die-
selbe Antwort: »Neinl« So ist es bis heute ge-
blieben: Ferrero hat kaum mehr als eine
Handvoll Produkte im Angebot, macht damit
aber ein Multimilliardengeschift. Nutella
blieb tiiber 50 Jahre das Einheitsprodukt,
Schoko-Nuss-Paste, 400-Gramm-Glas, das
Produktdesign wurde nie wesentlich veran-
dert - aber es steht weltweit in fast jedem
Ladenregal.

Wahrscheinlich priagte Ferrero das Erbe sei-
nes Vaters. Der Kleinunternehmer und Kondi-
tor Pietro Ferrero arbeitete mit begrenzten
Mitteln in Kkleinsten Verhaltnissen, erfand
1940 die Schokocreme. Im Jahr 1957 iiber-
nahm Michele Ferrero das Geschift aus den
Handen seiner Mutter, erfand den Markenna-
men »Nutella« - und startete seine unterneh-

merische Meisterschaft in der Disziplin »ein-
fach bleiben«. Wachstum produzierte er, in-
dem er in dichter Folge neue Markte tiberall
auf der Welt eroberte. Hinzu kam eine behut-
same Erweiterung des Sortiments: Mon Ché-
ri, Ferrero Kiisschen, Duplo, Kinderschokola-
de, Uberraschungsei, all diese Produkte sind
heute Klassiker, die jeder Einzelhdndler im
Sortiment haben muss.

Wie Michele Ferrero aussah, wusste kaum
jemand in Italien. Fotos gab es von dem
Mann nur wenige. »Extrem schiichterng
nannte die italienische Presse den Unter-
nehmer, der jeden Offentlichen Auftritt
mied. Nach tiber 40 Jahren an der Firmen-
spitze tibergab er im Jahr 1997 die Fiihrung
an seine beiden Sohne, Giovanni und Pietro
jr. Letzterer galt als Hoffnungstrager des
Clans. Doch sein Leben fand ein jahes Ende,
im Alter von 47 Jahren erlitt er 2011 beim
Radfahren einen Herzinfarkt und starb. Der
Vater war bis zuletzt Alleineigentiimer des
Unternehmens, sein Sohn Giovanni fiihrt
die Geschifte mit 8,1 Mrd. Euro Umsatz und
30.000 Mitarbeitern. Der Patriarch Michele
Ferrero verstarb am 14. Februar 2015 - weni-
ge Wochen vor seinem 90. Geburtstag - nach
langer Krankheit in Monte Carlo.
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Franz Josef Wolf (Ii.)
Peter Merck (re.)

Merck: Peter Merck im Alter von 87
Jahren gestorben

Die Passion fiir das Auto hatte er von den El-
tern geerbt: Peter Mercks Vater (1893-1953)
war Aufsichtsrat bei Daimler, seine Mutter
fuhr in den 1920er Jahren als einzige Frau
professionelle Autorennen. Als Twen nahm
Peter Merck hdufig an Motorsport-Events teil.
Kronung dieser Laufbahn wurde seine zwei-
malige Teilnahme an der Rallye Monte Carlo.
Als Mitglied der 10. Inhabergeneration der
Firma E. Merck trat er im Jahr 1951 in die Fir-
ma ein. Zuvor hatte er eine Banklehre und die
Dolmetscherschule absolviert. Bei Merck
trieb er die Internationalisierung des Ge-
schifts voran, trat 1953 in den Kreis der per-
sonlich haftenden Gesellschafter ein. Ab 1970
war er das wichtigste Bindeglied zwischen
der Familie und dem Unternehmen - er wirk-
te gleichzeitig als Vorsitzender der Gesell-
schafterversammlung und Mitglied der Ge-
schéftsleitung. Zudem war er vielfach ehren-
amtlich engagiert, so stand er als Bundes-
sprecher 24 Jahre lang an der Spitze des
Technischen Hilfswerks. Peter Merck starb
Mitte November im Alter von 87 Jahren.

Woco Gruppe: Griinder Franz
Josef Wolf wird 80 Jahre alt

Stiarke durch Gemeinsamkeit - so lautete das
Credo seiner Griindung: Franz Josef Wolf
hédngt seine Karriere als Angestellter an den
Nagel, griindet die Firma Woco Franz Josef
Wolf & Co. in Bad Soden-Salmiinster. Sein Va-
ter stellt die Raume, die Geschwister Adolf,
Ottomar und Helga geben ihre Berufswege
auch auf und steigen in die Firma ein. Das
war im Jahr 1956, der Griinder ist 21 Jahre
jung, fiir seine Kunden stellte er Formteile
aus Kautschuk und Kunststoff her. Der groBe
Durchbruch gelingt als Zulieferer der Autoin-

dustrie. In den 1970er Jahren steigt Wolf in
das Geschaft mit Systemlosungen fiir Ventile,
Gebldase und Kupplungen ein und etabliert
Woco als Spezialisten fiir Vibrationsddamp-
fung im Auto. Er folgt seinen Kunden schon
friihzeitig an die Produktionsstandorte in al-
ler Welt, baut neue Fertigungsstatten auf, ver-
bilindet sich mit Partnern. Heute ist Woco ein
Global Player in der Nische - das Unterneh-
men erwirtschaftet iiber 500 Mio. Euro Um-
satz und beschaftigt 4.150 Mitarbeiter. Das
Geschift fiihren heute zwei familienfremde
Top-Manager, der Griinder agiert als »Ge-
schaftsfiihrer Industrie« im Hintergrund.
Wolfs Tochter sowie die S6hne Jiirgen, Martin
und Bernhard sind ebenfalls im Unterneh-
men aktiv und fiihren somit die Tradition
fort. Franz Josef Wolf begeht am 2. Mai 2015
seinen 80. Geburtstag.

Dohle: Verbrauchermarkt-Pionier
Kurt Dohle wird 80

Er ist der Pionier eines Nischenformats: Aus
den USA holte Kurt Dohle die Idee fiir den
Verbrauchermarkt nach Deutschland. Seinen
ersten Laden auf groBer Fliche mit Lebens-
mitteln und einem breiten Non-Food-Sorti-
ment eroffnete er Anfang der 1970er Jahre in
Bonn, viele weitere HIT-Markte folgten. Mit
diesem Konzept behauptet sich der Familien-
unternehmer in zweiter Generation in der
Nische - und zeigte, dass sich auch mit einem
Netz von gut 100 Standorten ein gutes Ge-
schaft betreiben ldsst, trotz omniprasenter
Branchenriesen, deren Filialnetz Tausende
von Standorten umfasst. Dohle wuchs stetig,
iberdies gelang es ihm, Zukdufe anderer
Héndlermarken (TOP, Grosso, Grenzland) er-
folgreich in das 1927 gegriindete Geschaft zu
integrieren. Heute erwirtschaftet die Dohle-
Gruppe, deren Kerngeschéft die HIT-Markte
sind, mit 7.000 Mitarbeitern einen geschéatz-

ten Umsatz von 1,5 Mrd. Euro. Kurt Dohle zog
sich im Jahr 2000 aus der operativen Fiihrung
zuriick und iibergab das Geschéft an seinen
Sohn Klaus. Seit 2013 haben beide eine Funk-
tion im Beirat, der Vater als Ehrenvorsitzen-
der, der Sohn als Vorsitzender. Kurt Dohle
begeht am 27. April seinen 80. Geburtstag.

Hella: Familie bringt Teil des
Kapitals an die Borse

Ein Kkleiner Schritt fiir die Borse, ein groBer
fiir die Familie: Die 60 Eigentiimer von Hella,
samtlich aus dem Kreis der Familie, ent-
schlossen sich, einen Teil des Kapitals an die
Borse zu bringen. Am 11. November 2014 ist
es so weit, der symbolische Gong ertont, die
Hella-Aktien starten in den Handel. 15 Pro-
zent des Kapitals (5,75 Mio. Aktien) gelang-
ten liber die Borse in Streubesitz. Zuvor wa-
ren bereits 11,1 Mio. Aktien im Rahmen einer
Privatplatzierung an institutionelle Investo-
ren und Vermogensverwaltungen abgegeben
worden. Der Verkauf der Papiere brachte ei-
nen mittleren dreistelligen Millionenbetrag
ein, der teils an das Unternehmen und teils an
die Gesellschafter floss. Der Borsengang er-
laube es den Familiengesellschaftern, die Ri-
sikostruktur ihres Vermogens zu verbessern,
so Jirgen Behrend, Sprecher der Familienge-
sellschafter und Mitgeschéftsfiihrer von Hel-
la. Das 115 Jahre alte Unternehmen mit Sitz in
Lippstadt ist einer der globalen Top-40-Auto-
mobilzulieferer, Spezialisierung: Automobil-
elektronik und Lichttechnologie. 29.600 Mit-
arbeiter erwirtschaften einen Umsatz von 5,3
Mrd. Euro.
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Funf Bausteine fur eine

gelungene Nachfolge

INTES und PwC haben ihre sich ergdnzenden Kompetenzen rund um das Thema
Nachfolge in einer Nachfolgeinitiative gebiindelt und damit zu einem Gesamtangebot
aus einer Hand geformt, wie es sonst am Markt nicht zu finden ist.

Unsere Nachfolgeinitiative bietet Inhabern, ihren Familien und
Nachfolgern eine umfassende professionelle Begleitung bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Nachfolgekonzepten. Wir verbinden
dabei das Wissen der INTES, des fiihrenden Inhaber-Strategiebera-
tungs- und Qualifizierungsanbieters fiir Familienunternehmen, mit
den Kompetenzen von PwC, der im Bereich Familienunternehmen &
Mittelstand fiihrenden Wirtschaftspriifungs-, Rechts- und Steuerbe-
ratungsgesellschaft in Deutschland. Gemeinsam bieten wir [hnen zu
allen Aspekten der Nachfolge eine Losung - von der Moderation in-
haberstrategischer Uberlegungen im Gesellschafterkreis iiber die
umfassende rechtliche und steueroptimale Umsetzung bis hin zur
Transformation des Unternehmens im Zuge der Nachfolge.

KONKRET UMFASST UNSERE NACHFOLGEINITIATIVE
DIE FOLGENDEN FUNF BAUSTEINE:

Theoretische Grundlagen

Erfahrungsberichte aus der Praxis, empirische Beobachtun-

gen und Expertenwissen bieten wertvolle Hilfestellungen
fir die Nachfolge. Aus diesem Grund fiihren wir in unserem Kun-
denkreis regelmdBig Befragungen durch und stellen die gewonne-
nen Erkenntnisse in Form von Studien, Fachbeitrdgen und Fachbii-
chern zur Verfligung. Unsere Veroffentlichungen liefern niitzliche
Hinweise zur Gestaltung der Nachfolge im Hinblick auf das Fami-
lienunternehmen und die Unternehmerfamilie.

Kompetente Beratung

Unsere Berater und Moderatoren helfen bei der Wahl der

richtigen Nachfolgestrategie und des passenden Nachfolge-
modells. Ihre Aufgabe ist es, Objektivitat und Fairness zu wahren
und weitsichtige Losungen zum Schutz des Familienunternehmens
zu finden. Als Wegbereiter und Marktfiihrer fiir inhaberstrategische
Fragestellungen in Deutschland und als Experten fiir steuer-, rechts-
und betriebswirtschaftliche Themen stellen wir einen umfangrei-
chen Methoden-Mix zur Planung und Umsetzung der Nachfolge zur
Verfiigung: Mit dem INTES-Prinzip und dem Drei-Dimensionen-Mo-
dell verorten wir Ihr Familienunternehmen, um Ihre wesentlichen

Herausforderungen richtig zu adressieren und Sie in die ndchste
Entwicklungsphase Ihres Familienunternehmens zu begleiten.

Darauf aufbauend erarbeiten wir mit Ihnen Konzepte fiir den gesam-
ten Nachfolgeprozess, finden fiir Sie die passenden Losungen zur
rechtlichen und steuerlichen Optimierung Ihrer Nachfolge und be-
gleiten Sie bei der Vorbereitung Ihres Unternehmens auf die Nach-
folge.

Richtige Auswahl

Die Entscheidung fiir den oder die richtigen Nachfolger ist

fir Unternehmer oft die schwierigste. Nicht immer ist von
vornherein klar, dass die Kinder in die Fiihrungsnachfolge gehen
konnen und wollen. Oft gibt es mehr Anwdrter, als das Unternehmen
an Fiihrungspersonen vertragen wiirde. In anderen Féllen sind die
Kinder noch zu klein. Oder es steht schlicht kein Nachfolger aus der
Familie zur Verfiigung. Dann konnen Fremdgeschéftsfithrer oder
Nachfolger von auBen die Losung sein.

Bei einer familieninternen Nachfolge analysieren wir gemeinsam
mit dem oder den potenziellen Nachfolgern im individuellen Coa-
ching die wichtigsten Ziele: Wo will ich hin? Welche Kompetenzen
bringe ich mit? Fiir welche Rolle bin ich geeignet? Welche sind die
nachsten konkreten Entwicklungsschritte?

Wird eine familienfremde Geschiftsfiihrung angestrebt oder ein ex-
terner Nachfolger gesucht, arbeiten wir mit ausgewdhlten Personal-
beratern aus unserem Netzwerk zusammen, um eine passende Lo-
sung zu finden.

Professionelle Qualifizierung

Die erfolgreiche Gestaltung der Nachfolge hdngt nicht zu-

letzt von der rechtzeitigen Qualifizierung und Vorbereitung
aller Beteiligten auf dieses wichtige Projekt ab - vom Inhaber {iber
seine Angehorigen und Mitgesellschafter bis hin zu den Beirdten
des Unternehmens. In ein- bis zweitdgigen Seminaren, modularen
Qualifizierungsprogrammen und ganz individuell in unseren Coa-
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Theoretische
Grundlagen

Beratung bei der
Nachfolge

Unterstiitzung
bei der Auswahl
des geeigneten
Nachfolgers

Erfahrungs-
austausch und
Vernetzung

Qualifizierung
fiir die Nachfolge

ching- und Mentoring-Programmen Kommen wir dieser Autgabe
zielgruppenorientiert nach:

Fiir die Inhaberfamilie

Gerade im Zuge der Nachfolge miissen rechtzeitig die Leitplanken
fiir eine positive Unternehmensentwicklung geschaffen werden. Ein
gutes Verstandnis fiir die Besonderheiten eines Familienunterneh-
mens ist dafiir ebenso unerldsslich wie eine von allen getragene In-
haberstrategie, in der die Rahmenbedingungen fiir Familie und Un-
ternehmen verankert sind. In unseren Inhaberstrategietagen zeigen
wir Unternehmerfamilien, wie sie ihre Inhaberstrategie entwickeln,
was eine Familienverfassung beinhalten sollte und wie sich ver-
schiedene Nachfolgeszenarien gegeneinander abwégen lassen.

Fir die Next Generation

Die Nachfolge ist fiir potenzielle Nachfolger ein einschneidendes Er-
eignis. SchlieBlich stehen sie vor schwerwiegenden Fragestellun-
gen: Will ich tiberhaupt Verantwortung in unserem Familienunter-
nehmen {ibernehmen? Welche Hiirden muss ich nehmen, um eine
erfolgreiche Flihrungskraft zu werden? Oder passt eine Beiratsfunk-
tion oder eine reine Gesellschafterrolle besser zu mir? Orientierung
und Wissen bieten wir der nachfolgenden Generation in unserem
modularen Qualifizierungsprogramm fiir die Next Generation.

Fiir Gesellschafter

Die Gesellschafter sind eine tragende Saule fiir den langfristigen
Erhalt des Familienunternehmens, auch wenn sie nicht im Unter-
nehmen arbeiten. Um ihrer Verantwortung gerecht zu werden, miis-
sen sie die Zusammenhdnge im Familienunternehmen verstehen,
iiber wirtschaftliche Grundkenntnisse verfiigen und ihre Rechte
und Pflichten kennen. All dies bieten wir in unserem modularen
Qualifizierungsprogramm fiir Gesellschafter.

Die fiinf Bausteine der Nachfolge-Initiative von PwC und INTES

Fir Beirate

Ein wirkungsvoller Beirat oder Aufsichtsrat braucht zur Ausiibung
seiner besonderen Verantwortung - nicht nur im Rahmen der Nach-
folge - Kenntnis iiber seine Rechte und Pflichten, ein Grundwissen
tiber Strategie, Finanzierung und Personal sowie wesentliche Analy-
sewerkzeuge. In unserem modularen Qualifizierungsprogramm fiir
Beirdte vermitteln wir Thnen das Riistzeug fiir eine professionelle
Beiratsarbeit.

Ergdnzend zu unseren Seminarangeboten unterstiitzen wir alle Be-
teiligten im Nachfolgeprozess als Coaches und Mentoren. Wir be-
gleiten Nachfolger bei der Ubernahme unternehmerischer Verant-
wortung und helfen in der Ubergangszeit, wenn beide Generationen
Seite an Seite agieren.

Wertvoller Austausch

@ Fir tbergebende und ilibernehmende Unternehmer glei-
chermaBen ist der Austausch mit Gleichgesinnten extrem
wichtig.

Bereits im Unternehmen aktiven Nachfolgern bieten wir in ent-
spannter, informeller Atmosphire eine Plattform, um iiber die Fra-
gen der eigenen Nachfolge zu diskutieren: Wie fiille ich meine neue
Rolle als Unternehmer optimal aus? Wie entwickle ich mich als er-
folgreicher Familienunternehmer weiter? Wie halte ich unser Unter-
nehmen auf Erfolgskurs?

In speziellen Round Tables fiir Senioren und Junioren diskutieren
wir in klein gehaltenen Runden zentrale Fragestellungen der Nach-
folge. Mit Unternehmern und Nachfolgern, die den Nachfolgepro-
zess erfolgreich abgeschlossen haben, mit Familien, die sich in der
Nachfolgephase befinden, und mit Unternehmern, bei denen die
Nachfolge nicht problemlos funktioniert hat.

Gerold Rieder ist Geschaftsfiihrer der INTES Akademie
fiir Familienunternehmen.
Kontakt: g.rieder@intes-akademie.de
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Kluger werden
im vertrauten Kreis

Viele Nachfolger treiben brennende Fragen um. Austausch unter Gleichgesinnten

liefert die Antworten.

»Wie gehe ich mit verdeckten Erwartungen um, die eines Tages auf
mich zukommen?«, »Wie schaffe ich es, dass die Familie mich und
den Ehepartner akzeptiert, auch in der beruflichen Rolle?« oder »Wie
kann man Eltern signalisieren, dass die Zeit der Erziehung zu Ende
ist?« All das sind Themen, die sich nicht beim Kaffee zwischen zwei
Vortragen einer Unternehmerkonferenz kldren lassen. Denn die Aus-
sicht auf die Nachfolge ist ein Lebensthema, sie ist spannend und
weckt freudige Erwartung. Aber mitunter bringt sie auch eine Ach-
terbahn der Gefiihle mit sich - heute hoffnungsfroh und voller Taten-
drang, morgen von Angsten erfiillt, von Bedenken gequilt, so schil-
dern Nachfolger ihren Seelenzustand, wenn es auf die heie Phase
zugeht.

Checklisten a la »Die erfolgreiche Nachfolge in 10 Schritten« helfen
hier nur bedingt. Auch viele Biicher kratzen allenfalls an der Oberfla-
che - sie prasentieren die Nachfolge als Vorgang fiir den Kopf, kom-

Erfahrungsaustausch-Kreise
fur Nachfolger

NACHFOLGERNETZWERK

Anbieter: PwC und INTES

Format: 3 Tage im Herbst, max. 17 Teilnehmer, Mallorca
Kosten: Die Teilnahme am Workshop-Programm ist kosten-
frei. Die Kosten fiir Ubernachtung, Vollverpflegung und An-/
Abreise sind von jedem Teilnehmer selbst zu tragen.
Teilnahme auf besondere Einladung

Kontakt: Dr. Dominik von Au, d.von.au@intes-akademie.de

NEW LEADER CIRCLE

Anbieter: Family Business Network FBN

Format: nachster Termin am 10. April 2015 in Miinchen
Kosten: Tha.

Kontakt: Katharina Kiihne, k.kuehne@fbn-deutschland.de

men aber mit ihrem Stoff nicht nahe genug an Herz und Seele der
Jungunternehmer heran, die gerade jetzt besonders hohen Bera-
tungsbedarf haben. Mancher Nachfolger nutzt deshalb Familienauf-
stellung oder Coaching, aber diese Angebote decken nur Teilgebiete
des Bedarfs ab.

Inzwischen aber gibt es ein Format, das von PwC und INTES gemein-
sam angeboten wird und das Emotionalitét, personliche Ndhe und
praktischen Rat in der Tiefe bietet: Unternehmer im Alter zwischen
Mitte 20 und Mitte 30, die ihre Nachfolge gerade angetreten haben
oder erste (Geschifts-)Fiihrungs- oder Aufsichtsfunktionen wahr-
nehmen, vernetzen sich fiir einen Erfahrungsaustausch. Die Funkti-
onsweise ist einfach. Jeder stellt seine Themen vor, stellt die Fragen,
die ihn bewegen, hort zu, wie die anderen ihre Geschichte und ihre
Fragen prédsentieren: Wie sieht ein guter Entwicklungsplan fiir mei-
ne Rolle im Unternehmen aus? Wie viele Inhaber vertragt unser Un-
ternehmen eigentlich? Wie manage ich unser Unternehmen bei Si-
cherung der langfristigen Unabhédngigkeit? »Der Senior ist plotzlich
schwer krank geworden, was ist jetzt zu tun?«, oder: »Mein Ehepart-
ner ist frustriert, weil die zeitlichen Anspriiche der Firma ins Unend-
liche zu wachsen scheinen.«

Jeder kann zu den Themen der anderen etwas beitragen - sei es, im
richtigen Moment genau die Frage zu stellen, die sie oder ihn wirk-
lich weiterbringt, oder sei es, einfach nur zuzuhoren. Oft stellt sich
auch heraus: Wer eigene Erfahrungen einbringt, erfahrt zugleich,
welche Antworten andere schon gefunden haben zu Fragen, auf die
man selbst noch eine Antwort sucht.

Seit vier Jahren betreibt PWC gemeinsam mit INTES einen Erfah-
rungsaustausch dieses Typs, das sogenannte »Nachfolger-Netzwerke.
Einmal im Jahr geht dafiir eine Gruppe von Jungunternehmern fir
drei Tage in einem Finca-Hotel auf der Insel Mallorca in Klausur, in
entspannter und informeller Atmosphére. Dieser Ort ist nahe genug,
um von jeder Stadt Deutschlands hinzukommen - und weit genug
weg, um den drangenden Alltag aus der Firma in die Ferne riicken zu
lassen. Der Teilnehmerkreis ist auf 17 Nachfolger begrenzt. So bleibt
der Kreis tiberschaubar, es soll familiar zugehen. Jeder bekommt das
Feedback aus der Gruppe zu seinem Thema, einzelne Themen kon-
nen vertieft werden.



Diese Beratung auf Gegenseitigkeit ist eine Chance - die Teilnehmer
konnen aus der Rushhour des Lebens fiir einen Moment heraustreten,
ihren Standpunkt reflektieren und Ziele kldren: Wer zur Next Genera-
tion gehort, iibernimmt allmédhlich eine Fiihrungsrolle in der Inhaber-
familie, will den Generationeniibergang im Familienunternehmen
voranbringen, neue Impulse setzen, damit das Unternehmen strate-
gisch und operativ vorankommt. Jede Staffeliibergabe ist die im Sys-
tem Familienunternehmen gewollte Chance zur grofen Erneuerung
- groBen Schmerz fiir die Stakeholder aber will jeder vermeiden.

Speziell fir Unternehmer haben sich diese Formate bewahrt. Das
zeigen auch jene erfolgreichen Erfahrungsaustausch-Kreise, die au-
Berhalb des Themengebietes »Familienunternehmen und Nachfol-
ge« bestehen. Beim Dienstleister Vistage etwa trifft sich eine kleine
Gruppe von Unternehmern jeden Monat einen ganzen Tag und berat
sich gegenseitig zu Strategie- und Fiihrungsthemen. Diese Vistage-
Kreise gibt es in 14 Regionen Deutschlands. Ein dhnliches Format
bietet CEO Manager Circle an, iiberdies gibt es zahlreiche informelle
Selbstberatungszirkel von Unternehmern.

Vom Family Business Network (FBN) gibt es einen Erfahrungsaus-
tausch-Kreis, bei dem ebenfalls die Begegnung auf Augenhohe im
Vordergrund steht - ein kleiner Kreis, in der Regel sechs bis acht
Jungunternehmer, kann intensiv an den Themen rund um die eigene
Nachfolge arbeiten. Kern der Treffen ist auch hier der Rollenwechsel
der Teilnehmer, jeder ist mal Ratsuchender, mal Berater - davon lebt
der Erfahrungsaustausch.

FBN betreibt diese Kreise in aller Welt, betreut werden sie von Fami-
lienunternehmern, die speziell fiir diesen Zweck ein 2-tagiges Trai-
ning zum Moderator durchlaufen haben. New Leader Circle heiBen
die Kreise des FBN, die vier- bis sechsmal im Jahr zusammenkom-
men. »Offene Aussprache, Vertraulichkeit, geschiitzte Umgebung,
gegenseitiger Respekt, so lauten die wichtigsten Regeln, die sich der
New Leader Circle gegeben hat.

Dass diese vielfaltigen Erfahrungsaustausch-Formate von FBN, PwC,
INTES und weiteren Anbietern auf einen groBen Bedarf stoBen, zei-
gen die Stimmen von Teilnehmern: »Es fiihlt sich gut an, drdngende
Fragen im vertrauten Kreis offen anzusprechen. Das ist besser, als
alles nur mit sich selbst auszumacheng, so ein Unternehmer aus der
Nachfolger-Generation. »Ich konnte mich 6ffnen und Themen anspre-
chen, die ich sonst selten mit jemandem teileq, sagt ein anderer Teil-
nehmer, »das macht mich froh und erleichtert.«

KOLUMNE 23

DIE FAMILIEN ASU
UNTERNEHMER

Erbschaftsteuerreform - eine Frage
der Unternehmenskultur von morgen

Die Unternehmensnachfolge ist eine groBe Herausforde-
rung, fiir Senior wie Junior. Es geht um das Uberleben des
Familienunternehmens und darum, am Ende nicht wie im
Roman »Die Buddenbrooks« vor den Scherben des eigenen
Betriebs zu stehen. Eine Vielzahl von Fragen stellt sich hin-
sichtlich der Unternehmensnachfolge - neben personlichen
und familidren vor allem auch finanzielle. Und gerade davon
gibt es genug seit dem Urteil des Bundesverfassungsgerichts
anldsslich der Erbschaftsteuer. Grundsatzlich haben die
Richter die besondere Bedeutung von Familienunternehmen
bestatigt und damit auch ihre Verschonung anerkannt. Den-
noch gibt es an einigen Stellen Nachbesserungsbedarf. Nun
miissen die Politiker bei der Neuregelung sehr sorgfaltig vor-
gehen, um Unternehmen nicht dafiir zu bestrafen, solide zu
wirtschaften. Denn: Geraten gerade groBe Familienunter-
nehmen durch die Erbschaftsteuer wirtschaftlich ins
Schwanken, stehen schon Kaufer aus dem Ausland Schlan-
ge. Damit wiirde unsere einzigartige Wirtschaftsstruktur
zerstort, die auf einer eigenkapitalstarken Finanzierungs-
kultur basiert und die besonders in der Krise unser Anker
war. Vor diesem Hintergrund stellt das Urteil nicht nur eine
wegweisende Entscheidung in Sachen Erbschaftsteuer dar.
Bei der Umsetzung geht es vor allem auch darum, wem un-
sere Unternehmen in Zukunft gehoren, wie kurz- oder lang-
fristig sie sich finanzieren konnen und darum, wie die Un-
ternehmenskultur von morgen aussehen wird.

Mit freundlichen GriiBen
Lutz Goebel

NEHMER - ASU, der politischen Stimme der 180.000
Familienunternehmer in Deutschland mit mehr als zehn
Beschaftigten und tiber 1 Mio. Euro Umsatz.

o Lutz Goebel ist Prasident von DIE FAMILIENUNTER-

Kontakt: Bundesgeschaftsstelle,
Telefon 030/30065-0

E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu
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Nachfolge erfordert
Verantwortung -
Vermogen ebenso

Die Ubergabe bringt Unternehmer in eine neue Rolle. Anspriiche an

das Vermadgen dndern sich.

Familienunternehmen denken langfristig.
Das Unternehmen hat oberste Prioritat, ein
GroBteil des Vermogens ist gebunden. Den-
noch kann sich auf der Vermogensseite im
Zuge der Nachfolge tiberraschend viel dn-
dern. Die tibernehmende Generation setzt
neue Ziele, im Geschaft wie auch in der Ge-
staltung des Vermogens. Die scheidende
Generation erhdlt eine neue Rolle, ihre An-
spriiche an das Vermogen wollen bedient
werden.

Bei solch komplexen Fragestellungen lohnt
es, Themen wie den Transfer des Vermo-
gens, die Verteilung der Risiken und Uberle-
gungen zur Absicherung in den Fokus zu
riicken. SchlieBlich sollte die Vermogenssei-
te mit denselben Anspriichen an strategi-
sche Qualitdt geplant werden wie das Ge-
schéft und die Nachfolge. Nur dann kann es
gelingen, ein fiir Familienunternehmer lang-
fristig wichtiges Ziel zu erreichen: den Er-
halt des Privat- oder Unternehmervermo-
gens tiber Generationen.

In die Uberlegungen zur Gestaltung sollten
alle Beteiligten - sowohl Unternehmer als
auch Nachfolger - friihzeitig mit einbezogen
werden. Ein neutraler Dritter kann als Bera-
ter eine wertvolle Unterstiitzung fiir das Ge-
lingen des Vorhabens sein. Es braucht aus-
fiihrliche, personliche Gesprdache und eine
hohe Transparenz in verschiedenen Dimen-
sionen. Zum einen sollte iiber die vorhande-
nen Vermogenswerte, ihre Gewichtung,
Chancen und Risiken Klarheit hergestellt
werden. Uberdies braucht es Transparenz
iiber das Rollenverstdandnis aller Beteiligten,
ihre Lebensplanung und finanziellen Erwar-
tungen.

Unsere Kunden aus dem Kreis der Unterneh-
merfamilien haben gute Erfahrungen damit
gemacht, eine Rendite- und Risikoanalyse
des gesamten Vermogens zu erstellen. Sie
gibt Hinweise darauf, ob das Vermogen effi-
zient strukturiert ist. Hierzu werden die be-
stehenden Vermogenswerte zundchst bewer-
tet und entsprechend ihrer Risiko-Rendite-
Profile den Anlageklassen zugeordnet. Wich-
tige Fragestellungen sind in der Folge: Ist die
Vermogensstruktur ausgewogen? Bestehen
Klumpenrisiken? Welche Renditen sind mog-
lich, wie hoch ist das damit verbundene Risi-
ko? Welche maximalen Verluste wéren in
historischen Krisenzeiten entstanden? Auf
Basis der modernen Portfolio-Theorie wird
tiberpriift, ob die Struktur des Vermogens
geeignet ist, die finanziellen Ziele der Betei-
ligten bestmdglich zu erreichen.

Fir die Entwicklung der passenden Vermo-
gensstrategie bedarf es weiterhin der Liqui-
dititsplanung. Fiir Unternehmer ist es
selbstverstandlich, im Rahmen der betriebli-
chen Finanzplanung stets die Einnahmen-
und Ausgabenentwicklung im Blick zu ha-
ben. Und was fiir das Unternehmen wichtig
ist, gilt fiir das Privatvermogen umso mehr,
ist dieses doch hdiufig Existenzgrundlage
scheidender Unternehmer.

Uber eine fundierte, neutrale Beratung und
Planung kann vermogensseitig Vorsorge ge-
troffen werden - zum Beispiel fiir mogliche
Liquiditatsengpdsse, die unterschiedliche
Ursachen haben kinnen. Sei es beispielswei-
se eine Investition oder der unvorhergesehe-
ne Wegfall von geplanten Einnahmen oder
Steuern, die nach einem Erbfall zu zahlen
sind. Das jeweils vorzuhaltende liquide Ver-

mogen unterliegt - da es kurzfristig verfiig-
bar sein muss - besonderen Anlagerestrikti-
onen, was fiir die Vermogensstrukturpla-
nung zu berilicksichtigen ist.

Besonders wichtig ist die vernetzte Vermo-
gens- und Liquiditatsplanung bei einer Ver-
dnderung der Lebensphase, etwa beim Uber-
gang vom aktiven Unternehmertum in den
Ruhestand. Die Uberlegungen im Rahmen
der Unternehmensnachfolge kénnen durch
die Simulation verschiedener Ausstiegssze-
narien unterstiitzt werden. Denn nach der
Ubergabe wachsen Unternehmer in eine fiir
sie neue Rolle. Die Versorgung der Unterneh-
merfamilie und das Management des Privat-
vermogens treten in den Vordergrund.

Eine gute Vermogensstrukturplanung zeigt,
ob die aktuelle Vermogensstruktur geeignet
ist, den Zielen aller Beteiligten gerecht zu
werden. Die Betrachtung unter verschiede-
nen Aspekten ermoglicht es, die Wechselwir-
kungen zwischen den Erwartungen an Ren-
dite und Risiko und den unterschiedlichen
Anforderungen an das Vermogen aufzuzei-
gen und in Einklang zu bringen. Dabei setzt
die strategische Vermogensstrukturplanung
Leitlinien. Die Umsetzung erfolgt schlieBlich
im Rahmen der Vermogensverwaltung. Hier
flieBen die aktuellen Marktgegebenheiten
und Detailanalysen einzelner Assets in kon-
krete Handlungsempfehlungen ein.

Stephan Rupprecht ist Partner bei
Hauck & Aufhduser Privatbankiers.
Kontakt: Tel 089/2393-2004,
E-Mail: gl@hauck-aufhaeuser.de

O
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Wenn die Kinder
andere Plane haben

Der Blick in Studien aus den letzten Jahren zeigt, wie stark sich das

Projekt »Nachfolge« verdndert.

Unternehmerkinder gehen heute eigene
Wege. Auf die Frage »Wie gern mochtest du
das Unternehmen deiner Eltern weiterfiih-
ren?« antwortete nur ein Drittel mit »sehr
gerne«. Viele waren unentschieden. Das
ergab eine Studie der Universitédt Jena un-
ter 16-Jahrigen. Besonders die Médchen
sehen sich hdufig in der Rolle des Nicht-
Nachfolgers - 39 Prozent sagten, sie schlos-
sen einen Eintritt ins elterliche Unterneh-
men komplett aus. Zum Vergleich: Bei den
Jungen war diese Quote nur halb so hoch.

Ernst & Young widmete sich demselben
Thema, befragt wurden Studenten, die
Kinder von Unternehmereltern sind. Da-
nach wollen drei Viertel von ihnen mit der
Nachfolge nichts zu tun haben. Nur 7 Pro-
zent planen, nach Abschluss des Studi-
ums in die elterliche Firma einzutreten.
Weitere 13 Prozent suchen erst einmal
eine externe Bewdhrung und planen den
Einstieg in das Unternehmen nach flinf
Jahren im Beruf. Als stdarkstes Motiv fiir
den Weg als Nachfolger nannten die Stu-
denten: »Ich will meinen eigenen Traum
umsetzen«. Auf Platz zwei und drei folg-
ten »Ich kann gut verdienen« und »Ich
schitze die Herausforderung fiir mich«.
Das Motiv »Eine Tradition der Familie
fortsetzen« gelangte nicht auf die vorde-
ren Plitze.

Hier wird der verdnderte Stellenwert des
Themas deutlich: Unternehmernachfolge
ist so komplex geworden, dass sie nicht
mehr punktuell, durch einmalige Ansage,
erledigt wird. Die abgebende Generation
sollte die Nachfolge griindlich durchden-
ken und frithzeitig alle Optionen, die zur

Verfiigung stehen, priifen. Heute ist die
Ubergabe ein Projekt, an dem lange und
kontinuierlich gearbeitet wird. »Ab dem Al-
ter 40 habe ich mich mit meiner eigenen
Nachfolge beschéftigt«, sagte der Unterneh-
mer Reinhold Wiirth, heute 79 und lange
aus dem operativen Geschaft ausgeschie-
den, den Autoren einer Studie von Roland
Berger. Man werde heute nicht allein durch
die Erbschaft Chef, fligte Heinrich Weiss,
Inhaber und Aufsichtsratschef von SMS, im
gleichen Zusammenhang hinzu.

Die Familien wissen heute klarer als frii-
her, dass bei der Nachfolge der erste Wurf
gelingen muss. Soll ein Nachkomme aus
der Familie in Stellung gebracht werden,
erfordert das lange Vorbereitung. Sind die
eigenen Sprosslinge nicht willig oder fa-
hig, haben Eltern eine doppelte Verant-
wortung: Sie sollten die Kinder rechtzeitig
in die Lage bringen, sich eine berufliche
Existenz auBerhalb des Familienunter-
nehmens zu suchen - und sie sollten ihre
Verpflichtung ernst nehmen, auf dem Ar-
beitsmarkt jene Spitzenkraft zu finden,
die das Geschift voranbringt und mit den
Belangen familidrer Eigentiimerschaft
umgehen kann.

Oft genug freilich driicken sich die Famili-
en um diese Entscheidung. Das ist ein
schicksalhafter Schachzug, wie der Blick
in den Film »Der Pate« anschaulich macht.
Dort setzt Vito Corleone, das Familien-
oberhaupt, auf seinen Sohn Fredo als
Nachfolger - obwohl jeder in der Familie
weiB: Fredo ist ein charakterschwacher
Weichling. Er trinkt, verwickelt sich in
immer neue Frauengeschichten, verfolgt

abstruse Geschéaftsideen. Dann kommt es
zur Krise. Bei einem Mordanschlag auf
den Paten steht er, vor Furcht erstarrt, ne-
ben dem Geschehen, statt seinen Vater zu
schiitzen.

Ein Forscherteam um Sabine Rau nennt
das den »Fredo-Effekt«. Eine Entscheidung
der Familie gegen den ungeeigneten Nach-
folger brachte kleines Ungemach heute,
die Nicht-Entscheidung aber bringt groBes
Ungemach morgen. Bei aller Rhetorik tiber
»professionelle Nachfolge« ist das ein sehr
greifbares Risiko, wie Sabine Rau heraus-
fand. Sie untersuchte 260 Familienunter-
nehmen, Ergebnis: »In 30 Prozent der Be-
triebe treibt ein Fredo sein Unwesen, der
der Organisation zur Last fallt.«

O

DIE STUDIEN

Eike Schroder, »Innerfamiliare
Nachfolge in Familienunternehmen,
Universitat Jena, 17 Seiten (2012)

Ernst & Young (Hrsg.), »nComing
Home or breaking free«

Career Choice Intentions of the next
Generation in Family Businesses,
durchgefiihrt von der Universitat St.
Gallen, 44 Seiten (2012)

Roland Berger Strategy
Consultants (Hrsg.), »Flihrung in
Familienunternehmen«
Erfolgsfaktoren im magischen
Dreieck, qualitative Befragung von
Familienunternehmern, durchgefiihrt
in Kooperation mit Binz & Partner, 20
Seiten (2014)

Franz W. Kellermanns, Sabine Rau
et al., »Wermeiden Sie den Fredo-
Effekt«, in: »Harvard Business
Manager« (8 /2013), Seite 46 ff.
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Nachfolge in Familienunterneh-
men. Das Coaching fiir den
besseren Generationswechsel
von Wiebke Anton, Orell Fissli
Verlag, 191 Seiten, Preis: 29,90
Euro

o

Eine Geschichte, die das Leben schrieb. Wieb-
ke Anton und ihr Mann wollen das Geschaft
seiner Eltern {ibernehmen, des fiihrenden
Fischhindlers in der Region. Die Nachfolger
sind ungestiim, brennen fiir das Geschift,
wollen die Welt neu erfinden. Die Eltern: ab-
geklart, erfahren. Sie fiihlen sich vom Erneu-
erungsdrang iiberfordert. Die Ubergabe wird
dennoch auf den Weg gebracht, erste Schritte
klappen. Aber Jung und Alt sind sich nicht
wirklich einig, nur spricht keiner dartiber. Es
kommt zum Bruch. Unternehmerin Anton
nimmt ihre Geschichte als Lehrstiick fiir den
Leser. Sie sagt, wie es ging, zeigt anhand der
Chronik, wie man es héatte anders machen
konnen, schopft aus dem Geschehen Rat fiir
Ubernehmer wie Ubergeber. Viele Anleitun-
gen helfen beiden Seiten. Zudem macht das
Buch Mut, auch in jenen Phasen weiterzuma-
chen, in denen alles zu haken scheint.

o

Unternehmensnachfolge.
Rechtliche und steuerliche
Grundlagen

von Rainer Lorz und Rainer
Kirchdorfer, Verlag C.H. Beck, 213
Seiten, Preis: 36,00 Euro

Der Willen der Unternehmerfamilie be-
stimmt, wie die Nachfolge gestaltet wird. Ide-
en dazu konnten unterschiedlicher kaum
sein - in einem Fall wird vom Senior auf drei
Briider iibergeben; in einem anderen Fall
sagt die Familie, die jlingste Tochter solle das
Geschéaft weiterfithren, zwei S6hne werden

Nachfolge in
Familien-
unternehmen

Rilg
Das Coaching fﬂ;r‘-— .F’:L‘-

den erfolgreichen
Generationswechsel

ausbezahlt. Je nach Alter des Familienunter-
nehmens, Vorhandensein fahiger Nachkom-
men und den Zielen der Gestalter wird eine
andere Losung als die passende gekiirt. Dar-
aus ergibt sich ihre rechtliche und steuerli-
che Gestaltung. Sie erfordert Spezialwissen,
mit dem die Beteiligten nicht jeden Tag um-
gehen - insbesondere in der Junioren-Gene-
ration. Anwalt und Steuerberater werden
ihre Expertise zuliefern, und fiir die Famili-
enmitglieder ist es lohnend, sich selbst in die
wichtigsten Fragestellungen von Steuer- und
Unternehmensrecht einzuarbeiten. Dazu
dient das vorliegende Buch. Es kommt als
knallhartes Fachbuch daher, das aber jede
Stunde Lektiire mit einem Gewinn an Klar-
heit belohnt.

o

Das kommt in den besten Familien
vor. Systemische Konfliktbearbei-
tung in Familien und Familienun-
ternehmen

von Arist von Schlippe, Concadora-
Verlag, 218 Seiten, Preis: 42,00
Euro

Im Nachhinein und von auBen betrachtet se-
hen viele Nachfolgen gut aus. Aber Unter-
nehmerfamilien, die mittendrin stecken, ha-
ben bestenfalls viel Arbeit, manchmal aber
auch den Eindruck, auf vermintem Geldnde
zu agieren. Der Plan fiir die Nachfolge ist
zwar gemacht, aber dann kommen Klippen,
die iberraschen und groBe Gefiihle, positive
wie negative, die die Beteiligten fesseln. In
solchen Situationen ist es gut, wenn einer
die Botschaft liefert: »Alles nicht schlimm.
Ihr seid nicht allein.« Arist von Schlippe tut
genau das. Er erklart, warum es ganz normal
ist, wenn eine Familie das Gefiihl hat, sie sei
in Ddmonistan gelandet. Denn selbst bei bes-
ten Vorsatzen ist dieses Dreieck aus Familie,
Eigentum und Unternehmen reich an Span-

Generations- und

Fiihrungswechsel im
Familienunternehmen

nungen - schlieBlich geht es um Existenzfra-
gen. »Erwartungstduschung und Rollenkon-
flikte sind in Nachfolgen ganz normalg, sagt
der Wissenschaftler, »und sie lassen sich mit
bewahrten Mitteln kléren.« Ein Kkluges,
griindliches Buch, das hilfreiche Fallbeispie-
le liefert.

o

Generations- und Fiihrungswech-
sel im Familienunternehmen:

Mit Gefiihl und Kalkiil den Wandel
gestalten

von Bernd LeMar, Springer-Gabler
Verlag, 299 Seiten, Preis: 49,99
Euro

Ein Familienunternehmen ist wie ein Baum.
Seine sichtbaren Teile - also Stamm, Aste,
Blatter - bekommen gemeinhin viel Auf-
merksamkeit. Sie entsprechen dem Geschaft
des Unternehmens: Markt, Produkte, Finan-
zen. Aber ob der Baum wachsen kann, hangt
von den Wurzeln ab. Sind sie gesund und gut
ausgebildet, geht es dem Baum gut. Ebenso
ist es mit dem Familienunternehmen. Seine
Wurzeln sind unsichtbar, aber das menschli-
che und seelische Wohlergehen in der Fami-
lie bestimmt dartiber, ob es im Geschaft gut
lauft. Fir Bernd LeMar ist die Nachfolge Ar-
beit am Wurzelwerk. Hier gilt es, uralte Ver-
flechtungen sichtbar zu machen, Beziehun-
gen zu ergriinden, ungesunde Einfllisse zu
orten. Der im Fach »Familienunternehmenc
kundige Psychologe rat Nachfolgern, den
menschlichen Aspekt vor dem wirtschaftli-
chen zu bearbeiten, die weichen Tabuthemen
mutig auf den Tisch zu bringen und die Rolle
der Mutter, die héufig keine Aufgabe im Un-
ternehmen hat, als Gestalterin einer gelunge-
nen Nachfolge nicht gering zu schatzen.
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im Bereich Unternehmen

Positive Leadership

Starken starken, Flow erzeugen, Sinn geben

21. April 2015 in Wiesbaden
mit Prof. Dr. Utho Creusen

Fremdmanagement im
Familienunternehmen
19. Mai 2015 in Hamburg

Fiithren mit Hirn

Erkenntnisse aus der Hirnforschung fir
Hochstleistungen und zukunftsfahige
Mitarbeiterfiihrung

21. Mai 2015 in Hamburg

mit Prof. Dr. Dr. Gerald Hither

Operative Exzellenz
Lernen von Porsche
9. Juni 2015 in Miinster

Anstéandig fiihren

Mit 8 Tugenden zum personlichen und
unternehmerischen Erfolg

30. Juni 2015 in Ulm

mit Prof. Dr. Klaus Schweinsberg

und Prof. Dr. Rudolf Steiger

im Bereich Familie

Die internationale Unternehmerfamilie
Herausforderungen aus rechtlicher,

steuerlicher und inhaberstrategischer Sicht

4. Mai 2015 in Mannheim

Konflikte im Familienunternehmen
vermeiden, erkennen und losen
7. Mai 2015 in Mannheim

inﬁéﬁél‘-glraiegiétage 2015

e P v

Die Gefahr der Anteilszersplitterung
18. Mai 2015 in Hamburg

Jugendzeit - Umbruchzeit
Erziehungsfragen fir Unternehmer-Eltern
von Kindern ab 10 Jahren

29. Juni 2015 in Ulm

Praktische Anleitung zur Uberpriifung Ihrer
Inhaber-Strategie und Entwicklung Ihrer
Familienverfassung vom 1. bis 3. Juli 2015
am Tegernsee

im Bereich Personlichkeit

Persoénliche Spitzenleistungen

Wer Menschen fiihren will, muss sich
selbst fiihren konnen!

mit dem Startrainer Dieter Lange

20. April 2015 in Wiesbaden

Der Selbst-Entwickler
So flihren Sie sich selbst!
23. Juni 2015 in Ulm mit Jens Corssen

Die Kraft der Rhetorik
Menschen begeistern und tberzeugen
24. Juni 2015 in Ulm mit René Borbonus

im Bereich Vermdgen

Minenfeld Vermégensaufbau
9. Juli 2015 in Kassel

in Familienunternehmen

»Unser (Familien-)Vermégen«

Eine Einfiihrung in den Umgang

mit Geld und Vermogen

12. bis 14. Juni 2015 in Frankfurt/M.

Biihnen-Workshop »Starker Auftritt«
Sicheres und authentisches Auftreten
als Nachfolger

11. bis 13. September 2015 in Berlin

in Familienunternehmen

Kompetent als Beirat
Einfiihrungslehrgang
Rahmenbedingungen, Rollen, Aufgaben
und Anforderungen

29. bis 30. September 2015

bei Frankfurt/M.

Kompetent als Beirat
Vertiefungslehrgang

Spezialwissen und Handwerkszeug

flr Analyse, Kontrolle und strategische
Entscheidungen

28. bis 29. Mai 2015 in Hamburg und

3. bis 4. November 2015 bei Frankfurt/M.

Aktuelles Spezialwissen

Digitale Transformation, IT-Sicherheit,
Internationalisierungsstrategien und
non-financial Reporting flir Beirate und
Aufsichtsrate in Familienunternehmen
14. bis 15. April 2015 in Mainz

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung
unter Telefon 0228/36780-61

oder unter www.intes-akademie.de/

anmeldeformular

INTES

Akademie fiir Familienunternehmen

KronprinzenstraBBe 31
53173 Bonn-Bad Godesberg

www.intes-akademie.de

www.facebook.com/INTES.Akademie
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