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AUSGEWAHLTE ASPEKTE ERFOLGREICHER UBERGABEN
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ABSTRACT

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

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

l. Individualisierte Nachfolgeplanung

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

1. Vermdgensnachfolge und Fihrungsnachfolge

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

2. Stiftungen

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

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

l

... in die Gesellschafteranteile
(= Vermogensverteilung)

___________________________________________________________

______

l

... in die Geschaftsfiihrung
(= Fuhrungsverteilung)

__________________________________________________

Dynastische Egalitare Nichtfamilienmitglieder Familienmitalieder Nichtfamilienmitalieder
Vererbung/ Vererbung/ (Mitarbeiter/Dritte/ in die Geschéf’?sfuhrun in die Geschéftsf%hrun
Verschenkung Verschenkung Fremdgesellschafter ...) 9 9
Wer entscheidet tUber die Auswahl?
Kronprin-  Stammes- Gleich- Ungleich-
zenmodell modell maBige maBige
(100% auf (nur ein 19 19 Vererbung/
. egalitare egalitare Verkauf
einen Nach- (ber- (ber- Schenkung
Nach- folger pro
folger) Stamm) tragung tragung )
Gesellschafter- Beirat Benennungs-  Sonderrechte
versammlung rechte auf
_ ) Geschéfts-
Y fithrung

Die Problemstellungen
sind dieselben ...

Schutz der Minderheits-
gesellschafter durch

¢ Informationsrechte

e Mitspracherechte

e Mindestdividenden

Sicherstellung der Handlungsfahigkeit
der Geschaftsfiihrung

__________________________________________________

Kompetenzverteilung auf Geschéftsfihrung, Beirat und
Gesellschafterversammlung im Gesellschaftervertrag

l l

Grundlagengeschaft Operatives Geschaft

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

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

Auch Stiftungen benétigen unternehmerisch denkende Men-
schen, die als Stiftungsorgane die Eigentiimerverantwortung
der Stiftung kompetent wahrnehmen und die Geschaftsfih-
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rung des Unternehmens effektiv iberwachen und notfalls aus-
tauschen kénnen. Fehlen solche Menschen, kann es sich im
Rahmen der Nachfolgeplanung auch anbieten, tiber einen Ver-
kauf des Unternehmens an einen verantwortungsvollen neuen
Eigentimer nachzudenken. Stiftungen sind grundsatzlich auf
Ewigkeit angelegt. Soweit eine Aufldsung in Betracht kommt,
bedarf sie immer auch der Zustimmung der Stiftungsauf- »
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sichtsbehdrde. Wenn die Gesellschaftsanteile aber erst einmal
auf eine Stiftung Ubertragen wurden, sind sie der Familie auf
Dauer entzogen. Personliches Eigentum als Grundlage der Ver-
antwortung fur das und ldentifikation mit dem Unternehmen
ist damit nicht mehr vorhanden.?

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

3. Versorgung im Alter

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

4. Uberpriifung der Unternehmensstruktur

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

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

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

5. Einbeziehung des Privatvermégens in die Planung

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

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

lll. Friihzeitige Nachfolgeplanung

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

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

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

5 BaFin, Merkblatt Family Offices, Stand Juli 2018.

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

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

IV. Offen kommunizierte Nachfolgeplanung

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

V. Schutz vor Fehleinschéatzungen bei der
Nachfolgeplanung

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

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

VI. Ausgleich von Unternehmens- und
Familieninteresse

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

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

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

VII. Steueroptimierte, nicht steuergetriebene
Nachfolgeplanung

Bei der Nachfolgeplanung empfehlen wir, mit der Frage zu
beginnen, welche Losung die Familie im Sinne der fiir sie pas-
senden Family Business Governance wiinscht. Erst danach
sollte Uberlegt werden, wie sich diese L6sung mdglichst steuer-
optimiert erreichen lasst. Dabei kann sich ergeben, dass
gewisse Loésungen ihren steuerlichen Preis haben, den die
Familie zu zahlen bereit sein misste. Primér steuergetriebene
Lésungen, die ohne Steuervorteil niemand in der Familie woll-
te, sollte man dagegen moglichst vermeiden. L 4
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