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III. Kongress für Familienunternehmer, „Wandel und Innovation“, Protokoll des Workshops Nr. I. 4.: „Die Übergabe jenseits des familiären Ballasts“

Referenten: Herr Prof. Dr. iur. Knut Werner Lange, Universität Witten/Herdecke, Herr WP/StB Heribert Sterr-Kölln, Freiburg

Anzahl der Teilnehmer: 23 (15 UnternehmerInnen, 3 studentische Gasthörer, 3 Wiss. Mitarbeiter, 2 Referenten)

Der Workshop begann mit der Begrüßung durch beide Referenten, die den Teilnehmern sich selbst und ihre berufliche Vita in gebotener Knappheit vorstellten. Die Teilnehmer und die Referenten waren in einem offenen Kreis ohne Tische (= keine Rückzugsmöglichkeit) gruppiert. Herr Sterr-Kölln (im folgenden SK genannt) gab den Teilnehmern als Einstieg 4 Minuten Zeit, um zu überlegen, was sie aus dem Workshop mitnehmen wollen, welche Erwartungen sie an den Workshop haben und welches Ergebnis des Workshops sie sich wünschen würden. Dies sollten sie anschließend im Rahmen einer kurzen Vorstellungsrunde mitteilen. Vorausgeschickt wurde von SK, daß von den Referenten kein monologer, starrer Vortrag, sondern interaktives Live-Arbeiten mit den Teilnehmern zusammen beabsichtigt sei.

Die Teilnehmer begannen, sich der Reihe nach vorzustellen.

Teilnehmer Nr. 1 (TN 1, m, 33). Betriebswirt, Assistent der Geschäftsleitung, wollte wissen: Wie kann die Übernahme stattfinden? Die Vorgabe seiner Eltern sei in zeitlicher Hinsicht, daß die Übergabe an ihn in drei Jahren stattfinden solle. Es gebe aber schon Konflikte. Wann kann und sollte man das Unternehmen führen? Wann kann die Übernahme stattfinden? (Gestaltungsziele, rechtl. Aspekte)

TN 2 (w, 35). Metallverarbeitende Firma, zwei Familienstämme, selbst seit 6 Jahren in der Firma. Der Großvater will von der Macht nicht loslassen.

TN 3 (m, über 60). Eigentümer mehrerer Unternehmen, insgesamt 6000 Mitarbeiter, promovierte mit 25 Jahren, seit 40 Jahren in der Geschäftsleitung seiner Firmen. Will die Übergabe „ohne Ballast für die Familie“ vollziehen. Keines seiner sechs Kinder aus mehreren Ehen sei gezwungen, im Unternehmen zu arbeiten. Möchte, daß seine Söhne mit den Mitarbeitern zusammenarbeiten, wenn sie sich zum Eintritt in ein Unternehmen entschlossen haben.

TN 4 (m, 23). Jüngster Sohn von TN 3, Student der BWL an der KH Eichstätt, Gesellschafter einer Beteiligungs-GmbH. Keine bestimmte Fragestellung.

TN 5 (m, 31). Studierte BWL, arbeitete zunächst außerhalb des elterlichen Unternehmens. Verschiedene Familienstämme. Für ihn ist die Familie der Ballast für die Übergabe. Nachfolge ist in 5 Jahren geplant. Wie kann man den Ballast ablegen?

TN 6 (w, 52). Hausfrau und Mutter dreier Kinder, Unternehmergattin. Hat vor ihrer Heirat VWL studiert. Sucht geeignete Nachfolgeregelung. Will nicht, „daß die Familie zum Ballast wird“. Sucht Antwort auf die Frage, was sie tun könne. Als Mutter habe sie einen „Gerechtigkeitswahn“ gegenüber ihren drei Kindern.

TN 7 (w, Ende 20). Doktorandin an der Fakultät der Wirtschaftswissenschaft der Uni W/H, promoviert über Altlastenproblematik (umweltbezogen). Ihr Interesse: Ist es ein Ziel der Unternehmensnachfolge, ein Unternehmen „altlastenfrei“ zu übergeben? (spontane Heiterkeit im Auditorium).

TN 8 (m, 27). Student der Wirtschaftswissenschaft an der Uni W/H. Kommt aus einem Familienunternehmen in der Logistikbranche. Sein Vater würde gerne an ihn übergeben, er möchte jedoch zunächst in andere Unternehmen. Hat keine konkrete Frage.

TN 9 (m, Anfang 30). Promovierter Rechtsanwalt aus Düsseldorfer Sozietät, berät Konzerne beim Unternehmenskauf (Merger & Aquisitions). Seine Mandanten kaufen oft Familienunternehmen. Er ist verwundert über die oft „laienhafte“ Durchführung auf Verkäuferseite. Möchte „Konzepte, Erfahrungen und Stimmungen“ der Unternehmensnachfolge erfahren.

TN 10 (m, Anfang 60). Wirtschaftsjournalist. Kennt die „Branche“ aus Gesprächen mit Familienunternehmern. Hat dabei beobachtet, daß häufig versäumt wird, die rechtlichen und kapitalmäßigen Voraussetzungen zu schaffen, damit ein designierter Nachfolger „den Rücken frei hat“.

TN 11 (m, Ende 30). Mitarbeiter des Fundraising der Universität W/H. Ist anwesend zur Information und nicht zuletzt zur Qualitätskontrolle.

TN 12 (m, Mitte 50). Promovierter WP/Steuerberater. Hat aus seiner Praxis beobachtet, daß der übergebende Unternehmer den Prestige- und Machtverlust fürchtet. Wie kann man dem Unternehmer eine Perspektive aufzeigen, ihm Mut für die Übergabe machen? Wie behandelt man die ausscheidenden Gesellschafter und ihre Kinder?

TN 13 und 14 (m u. w, beide Mitte 50). Mann spricht auch für seine Frau („Duett“). Psychologenehepaar mit eigener Beratungsfirma (Privatinstitut), die seit 1971 existiert (Marktführer auf dem Gebiet der Fortbildung von Betriebsräten). Trainertätigkeit, eigener Verlag. Keine Gewerbebetrieb, sondern Freiberuflersozietät. Es gebe wegen der ungeklärten Nachfolge ständige Spannungen zwischen den Eheleuten. Eine Tochter studiert auch Psychologie. Frage: Welche Rolle kann die Tochter (im Unternehmen) spielen? Der Sohn möchte Notarzt werden, ist bereits Rettungsassistent. Die jüngere Tochter möchte eventuell ebenfalls Psychologie studieren. Welche Möglichkeiten der Übergabe gibt es? Wie ist vorzugehen? Er habe einen Teil der Arbeit schon abgegeben, macht nicht mehr alles selbst.

TN 15 (w, Anfang 30). Journalistin. Schreibt über einen Fall einer ungeklärten Nachfolge in einem Familienunternehmen und möchte sich hier Anregungen/Erfahrungen holen.

TN 16 (w, Ende 30). Mitarbeiterin einer großen deutschen Geschäftsbank auf dem Gebiet des Privatkundengeschäfts. Aus ihrer Praxis sieht sie viele gelungene Übergaben aber auch viele gescheiterte. Gibt es für die Übergabe einen optimalen Zeitpunkt ? Einen suboptimalen Zeitpunkt? Wie kann die ältere Generation von der jüngeren bewogen werden, sich mit der Frage zu beschäftigen?

TN 17 (m, 61). Inhaber einer Firma, die Spezialgewürze herstellt. War 21, als er in das Unternehmen des Onkels (50 Jahre älter als er) eintrat. Er möchte sein „Erbe verteilen“. Da er sehr spät geheiratet habe, seien die Kinder sehr jung. Er will sich gesundheitsbedingt im Laufe der nächsten Jahre aus dem Geschäft zurückziehen. Er sucht deshalb nach einer „Zwischenlösung“ für die Nachfolgeproblematik, die aber gleichzeitig seinen Kindern die Möglichkeit eines späteren Einstiegs in das Unternehmen offen hält.

TN 18 (m, Ende 50). Promovierter Wirtschafts- und Organisationsberater, war Entwicklungshelfer im Ausland. Arbeitet auch mit Familienunternehmen zusammen. Seiner Erfahrung nach laufen Übergaben „weltweit gleich“ ab. Wie kann man als Gesellschafter der 3. Generation das Familienunternehmen begleiten? Möchte Organisationskonzept. Favorisiert die Trennung von Familie, Management und Kapital zur Konfliktvermeidung.

SK faßte sodann die Fragen, die er stichwortartig auf ein Flip-Chart geschrieben hatte, zusammen und suchte nach Gemeinsamkeiten, die alle Teilnehmer betreffen.

Auf dem Flip-Chart war notiert:

· Wie kann Übernahme stattfinden? Konflikte... 3 Jahresperspektive Wann sollen Besitzverhältnisse geändert werden?

· 2 Familienstämme 3. Generation Macht? Wie kann gehen?

· Die Übergabe sollte ohne familiären Ballast geregelt werden können! Ich stelle mir vor...

· Daß sich die Frage jetzt schon stellt

· 3 Familienstämme...bei uns ist die Familie Ballast. Wie kann das doch geregelt werden?

· Ich möchte nicht, daß die Familie Ballast wird

· Altlastenfreie Übergabe

· Voraussetzungen schaffen

· Welche Möglichkeiten gibt’s?

· Gibt es einen optimalen Zeitpunkt?

· Zwischenlösung suchen

· Wie Begleiten, damit nicht zu...

Als Gemeinsamkeiten unter allen abgegebenen Statements hob SK heraus:

· Welche Möglichkeiten der Übergabe gibt es?

· Welcher Zeitpunkt ist der richtige?

SK meinte weiter: Welche Möglichkeiten gibt es, zu leben? Diese Fragestellung sei doch ähnlich. Man gehe aber nicht zu einem Berater und gebe in Auftrag: Mach mir einen Lebensentwurf, oder: Sage mir den richtigen Zeitpunkt, wann ich heiraten soll. Dies sei, gab SK zu, etwas überspitzt formuliert, bringe aber zum Ausdruck, daß so eine Frage einem Berater nie gestellt werde.

TN 3 warf ein: “Viele Leute wissen, was sie nicht wollen“.

SK fragte weiter: Wo sucht man nach einer Lösung? Antwort: Unter den bekannten Beratern: Rechtsanwalt, Steuerberater. Man finde die Antwort dort aber nicht.

Weitere Frage: Wie machen wir so etwas gerecht? Wie kommt man zu einem Lösungsansatz zu dem Problem?

TN 3: „Ich habe kein Problem, aber eine Aufgabe und dafür keine Lösung“. Die finanzielle Seite stehe nicht im Vordergrund. 1987 sei Unternehmenskultur implementiert worden. Er sehe seine Aufgabe darin, daß er das Unternehmen so übergeben müsse, daß es als zukunftsfähig überleben könne. Es müsse eine gesellschaftsrechtliche Lösung gefunden werden.

SK: „Diese Lösung muß gemeinsam mit den Familienmitgliedern gefunden werden, die darin eine Rolle spielen sollen.“ Die Einbeziehung aller Beteiligten schaffe ein anderes Fundament für die angestrebte Lösung. Die Frage muß sein: Wie erarbeite ich die existierenden Möglichkeiten zu einer Lösung für mich?

SK berichtete den Teilnehmern über seine bewußte Entscheidung, sich aus der Führung seiner Kanzlei zurückzuziehen.

TN 13: „Wieweit sind die anderen Teilnehmer denn in der Lage, die Möglichkeiten zu erörtern?“

TN 1: TN 3 habe jetzt ein konkretes Problem. Er will die Entscheidung bewußt den Söhnen offenhalten und noch nichts „fest“ regeln.

TN 3 berichtete über die Erfahrung, wie eine Übergabe gelingt, wenn man jungen Menschen eine Chance gebe. Dies müßten nicht aus der eigenen Familie stammen. Er habe keine Probleme damit, einzelne Betriebe loszulassen. Jüngst habe er einem ihm bekannten jungen Mann, der einst als französischer Gastschüler in seiner Familie die deutsche Sprache gelernt habe, mit der Neuerrichtung eines Produktionsstandortes in Frankreich beauftragt. Er habe ein völlig leeres Produktionsgebäude vorgefunden. Sein junger Freund habe dies in ein blühendes Unternehmen verwandelt. Sein Problem sei, er könne nicht damit aufhören, Unternehmer zu sein. Er habe vor, später eine Forschungsfirma zu gründen, weil ihn dies interessiere.

TN 6 entgegnete: „Sie haben ihre Probleme doch schon gelöst, jedes Kind hat in etwa gleiche Anteile erhalten.“ Die Gerechtigkeit sein damit verwirklicht worden.

TN 3: „Ich habe meine Nachfolger nicht nach dem Geschlecht ausgesucht. Die Kinder waren frei darin, was sie sein wollten“. Sie hätten sich frei dafür entscheiden können, ein Familienleben zu führen (Reiten als Hobby, Familie gründen, Erziehungsaufgaben) oder Unternehmer zu werden.

TN 6: „Wie findet man unter seinen Kindern denjenigen oder diejenige eine, der oder die NachfolgerIn werden soll?“

TN 12: „Man bekommt bei dem Gesichtspunkt der Gerechtigkeit Probleme damit, in starre Werte zu verfallen (bei drei Kindern soll jedes 33,33% bekommen). Da tauchen schnell Grenzen auf“.

SK: Es sei in der Tat etwas anderes, ob jemand DM 5 Mio. in Bundesschatzbriefen erhalte oder eine Unternehmensbeteiligung. Bei Familienunternehmen stecke das Vermögen im Unternehmen drin. Familienunternehmen müßten daher rechtzeitig Privatvermögen bilden. Seiner Erfahrung nach würde ein Unternehmer stattdessen aber lieber neue Unternehmen erwerben, als sich mit langweiligen Anlageformen zu beschäftigen.

TN 18: Das Kapital und die Verfügungsrechte müßte in einer Hand zusammengehalten werden. Die Nichtnachfolger-Erben müßten mit dem Privatvermögen abgefunden werden. Auf die hier vertretene These, alles auf einen Erben zu übertragen, gebe er zu bedenken, daß das Unternehmen sterbe, wenn dieser scheitere. Man könne doch Kapital verteilen. Man könne sowohl den Nachfolger stärken, als auch die anderen gerecht abfinden: „Man muß den Nachfolger loswerden können, wenn er versagt, bevor das Unternehmen zerstört wird.“

Prof. Lange: Die Aspekte der Gerechtigkeit beim Vorhandensein mehrerer Kinder und die Versorgung der älteren Generation seien schwer „unter einen Hut“ zu bringen. Die Verteilung von Anteilen bei Kapitalgesellschaften (AG, GmbH) sei theoretisch schon recht und gut, jedoch wegen fehlenden Kapitalausstattung oder wegen der „Persönlichkeitsstruktur“ des Familienunternehmens oft gar nicht machbar.

TN 13: Man solle sich vor sog. Patentrezepten hüten. Man werde dadurch auf eine bestimmte Schiene gestellt. Der Fall Galladé, der am Morgen in der Eröffnungsveranstaltung geschildert worden war, sei eine „skurrile“ Form einer gelungenen Übergabe. Daß diese unter den gegebenen Voraussetzungen gelungen sei, habe niemand voraussehen und planen können. Er und seine Frau wollten aber planen.

SK: Jede Möglichkeit habe ihre Berechtigung im Einzelfall, aber isoliert sei keine Möglichkeiten ein Allheilmittel. Was die Banken oft als gelungene Übergabe sähen, zeige nicht, ob die Familie nach der Übergabe noch intakt ist.

TN 3: Er möchte von den Anwesenden jungen Leuten wissen: „Wie stehen sie zu Beiräten und Beratern?“ Er habe es früher nicht geglaubt, aber sage heute, dies sei sehr wichtig.

Prof. Lange: „Das ist richtig. Aber man soll nicht die Berater in Beiräte nehmen, die man sowieso schon hat (Hausanwalt, Steuerberater, Hausbanker), denn diese sind häufig nicht objektiv, weil sie dem Unternehmen jahrelang nahestehen und oft freundschaftlich mit ihm verbunden sind.“

TN 13: Verweist auf den Fall des Bremer Automobilherstellers Borgwart in den 60er Jahren, der bekanntlich ein Opfer seiner Bankiers-Berater geworden sei. Er selbst wolle kein Fremdkapital oder Fremdmanagement in seinem Unternehmen: „Lieber fege ich die Straße“.

Prof. Lange stellt fest, daß es wahrlich genügend qualifizierte Berater in Deutschland gebe, auf deren Wissen man zur Auffindung der passenden Lösungen zugreifen könne. Prof. Lange fragte den anwesenden Rechtsanwalt (TN 9), der beobachtet haben will, daß dennoch viele Übergaben auf Seiten der Familienunternehmen „unprofessionell“ durchgeführt würden, nach seinen Erfahrungen: „Wie kann es trotz der Anzahl qualifizierter Berater sein, daß so viele Übergaben unprofessionell ablaufen?“

TN 9 berichtete: Aus Verkäufersicht erinnere er sich an einen Verkauf einer Unternehmensgruppe, die aus verschiedenen Gesellschaften in verschiedenen europäischen Ländern bestand. Nur die gesamte Unternehmensgruppe habe ein verkaufsfähiges Objekt dargestellt. Es habe 30 verschiedene Gesellschafter gegeben, die verschiedene Interessen verfolgt hätten. Einer sei als Vertreter der anderen aufgetreten. Der „letter of intent“ (= Absichtserklärung des Käufers an den Verkauf) sei von diesem mit der potentiellen Käuferin durchdiskutiert worden, es sei hin- und hergegangen, bis schließlich ein Vertragsentwurf ausgearbeitet gewesen sei. Bis zu diesem Stadium habe auf Verkäuferseite alles ohne qualifizierte Beratung stattgefunden. Der Verkauf sei schließlich gescheitert, weil jeder der 30 Gesellschafter noch irgendwas hinzuzufügen hatte. Es habe keine einheitliche Interessenvertretung  durchgesetzt werden können, alles sei in Einzelinteressen zersplittert. Seine Erfahrung, weswegen man Berater erst spät in die Verhandlungen mit einbeziehe, sei die Auffassung, daß man auf diese Weise viel Geld sparen könne, weil bestimmte Berater wie RAe und StB auf Stundenhonorarbasis arbeiteten. Diese Gruppen würden deshalb erst spät zur vermeintlichen „Detailregelung“ hinzugezogen.

SK: Dies sei typisch und eine verbreitete Grundhaltung: „Familienunternehmer sind treue Menschen und die langjährigen Beziehungen zu ihren Beratern werden nicht ohne Not „gecancelt“. Solange alles gut geht, bemerkt keiner, daß die Berater oft nicht mehr auf dem neuesten Stand sind.“

TN 3: Er kenne Unternehmen, die bis zu 140 Gesellschafter beherbergten. Seine Erfahrung sei: Sowenig Gesellschafter wie nötig. Nur jene Familienmitglieder, die im Unternehmen arbeiteten, sollten stimmberechtigte Gesellschafter sein. Er habe gute Erfahrungen damit gemacht, Manager zu „Gesellschaftern auf Zeit“ zu machen. Hierbei sei arbeitsvertraglich geregelt, daß die leitenden Mitarbeiter zur Rückübertragung der übertragenen Gesellschaftsanteile beim Ausscheiden aus dem Arbeitsverhältnis verpflichtet sind. Zur Abgeltung des Anteilswertes würde er dreimal den cash flow der Gesellschaft der letzten drei Jahre auf die Beteiligung umrechnen. Seine Berater hätten ihn gefragt, wie er den so etwas machen könne. Er habe zu ihnen gesagt: „Der Mann ist mir das wert“.

TN 18: Fühlt sich mißverstanden. Er habe keine Patentrezeptlösung proklamieren wollen, sondern wollte darauf hinweisen, daß man erbrechtlich/gesellschaftsrechtlich und steuerrechtlich die Interessen derer durchsetzen und unterstützen muß, die das Unternehmen leiten sollen. Oberstes Ziel sei hierbei die Unternehmenskontinuität.

TN 13: „Meine Kinder sind nicht Ballast, sondern meine Hoffnung.“ Der Ballast sei der Gesetzgeber mit dem Wirrwarr an Steuern und Rechtsformen.

SK verengte die Diskussion nun darauf, wie man zu einer richtigen Entscheidung zu der Frage kommt, wer der richtige Nachfolger sein soll („Fahrplan“). Wer kann von seinen Erfahrungen berichten?

TN 3: Er habe schon erlebt, daß Kinder, nachdem sie selbständig Top-Positionen in fremden Unternehmen erreicht hatten, mit ihren Verträgen zu den Vätern gegangen seien und fragten: Bin ich Dir das auch wert? „Der Beste für das Unternehmen ist immer der, der die besten Fähigkeiten mitbringt“. Kundenorientierung und Mitarbeiterorientierung sei die Zukunft. Er habe die Erfahrung gemacht: „Ohne Bank geht es nicht“. Damit sei er groß geworden. 40% Eigenfinanzierung sei Voraussetzung.

SK: Fragte nach: „Gab es konkrete Strategien zur Auswahl des Nachfolgers?“

TN 3: „Es gab keine Strategie“.

TN 6: „Prinzipiell sollte jedes Kind als Nachfolger in Frage kommen. Was aber soll man sagen, solange die Kinder klein sind? Wenn alle absagen, kann man ja auch einen fremden nehmen, das ist keine Katastrophe“. Wichtig sei, daß innerhalb der Familie darüber kein „Knatsch“ entsteht.

TN 2: Bei ihr im Unternehmen gebe es 2 Familienstämme mit je drei Kinder. Innerhalb ihres Stammes sei man drei Töchter. So um die Zeit des Abiturs herum habe man sich die Frage gestellt: Wer von den dreien geht in das Unternehmen? Bezüglich ihrer Eignung als Nachfolgerin: Sie habe eine Banklehre absolviert, BWL studiert und Erfahrung „draußen“ gesammelt. Ihre beiden Geschwister wurden ausbezahlt. Sie trage jetzt das unternehmerische Risiko, habe zwar die Gesellschaftsanteile, sei aber noch nicht ausbezahlt.

SK: „Wann genau fiel die Entscheidung, daß sie Nachfolgerin werden sollten?“

TN 2: „Schon als 5-jähriges Mädchen hat mir mein Großvater das angedeutet. Irgendwann wollte ich es dann auch selbst.“

TN 1: „Das aber ist doch eine Last“. Er habe während des Studiums sowohl Neid erfahren („Du hockst Dich doch ins gemachte Nest“), als auch innerlichen Druck verspürt („Machst Du alles richtig, was man von Dir erwartet?“).

TN 8: Er habe sich die Frage gestellt: Habe ich unternehmerische Qualitäten? Wenn ja, habe welche habe ich? Viele gingen sofort ins elterliche Unternehmen hinein. Er wolle erst sehen, was draußen abgehe. „Das sollte man sich leisten“.

SK stellte folgende These zur Entwicklung von Unternehmereigenschaften auf:“ Man muß Nein sagen können“. Das sei die Schwierigkeit. Unter einem großen Baum, der großen Schatten werfe, sei es schwer, groß zu werden. Man müsse daher aus dem Schatten heraustreten. Der Nachfolger müsse sich fragen: “Will ich fremdbestimmt sein?“ Man erwarte als Nachfolger von der Familie Zustimmung zu seinem Konzept.

TN 1: Dies sei gut und recht, aber: “Der Zeitstrahl läßt eigene Erfahrungen oft nicht zu.“

TN 3: Stimmte dem zu :“Irgendwann muß der Zeitpunkt feststehen“.

TN 13 (zu TN 1): „Sie müssen sich entscheiden, ob sie „Verweser“ eines Erbhofes oder Unternehmer sein wollen“.

TN 1: Durch die Scheidung der Ehe der Eltern sei er auch noch in die Rolle des Vermittlers geraten. Zu TN 6: „Sie müssen eine Entscheidung über den Nachfolger treffen. Der Weg darf für den Nachfolger nicht zu unbestimmt sein. Geschwister sind unterschiedlich. Ein Kind ist mehr Aktiver, ein anderes mehr der Passive.“ Stille Beteiligungen seien zur Aufnahme von Fremdkapital ungeeignet. Die Banken wollten Sicherheiten. Er sei aber gegen die These von Teilnehmer 18.

TN 18: „Es müssen die Voraussetzungen geschaffen werden, damit der familieninterne Nachfolger auch ein guter Nachfolger wird. Es müssen Sicherungsmöglichkeiten eingebaut werden“. Tendenziell sei zu trennen: „Wenn es klappt, kann man Kapital und Herrschaft ja wieder zusammenführen“. Auf Nachfrage von TN 1: „Die Entscheidung des Patriarchen kann falsch sein. Es kann sein, der designierte Nachfolger versucht nur, der Abklatsch seines Vaters zu sein.“ Er persönlich habe den Vortrag von Herrn Galladé als Fallbeispiel phantastisch gefunden. Dieses Beispiel zeige, daß man eine derartige Machtkonzentration schon zeitlich gar nicht sehr lange durchhalten könne.

SK unterbrach an dieser Stelle die Diskussion und kehrte zu den auf dem Flip-Chart notierten Kernaussagen der Teilnehmer zurück. Wie sei nun vorzugehen, welche Schritte seien zu ergreifen? Die Fragen der Teilnehmer sollten nun beantwortet werden.

Als Analyse des bisherigen Verlaufs der Erörterung zog SK: „Der Zeitpunkt ist oft zu spät“. Er stellte die weitere These auf: „Viele Familienunternehmen haben keine geeigneten rechtlichen Möglichkeiten für den Fall der Scheidung oder des Todes getroffen.“ Der richtige Zeitpunkt für die Regelung der Nachfolge sei immer jetzt. Alle Familienunternehmer seien in der Lage, Grundsatzentscheidungen vom Tagesgeschäft zu trennen. Hierzu gehe man dann in Klausur. Wieso könne das nicht auch zur Regelung der Nachfolge in einem Familienseminar geschehen?

TN 11: Man müsse einen „richtigen“ Gerechtigkeitsbegriff zugrunde legen. Es könne nicht sein, daß Gerechtigkeit bedeute: „Jeder erhält numerisch identische 33,33% der Anteile“. Gerechtigkeit müsse nicht mit „Gleichbehandlung“ gleichbedeutend sein. Es müsse eine gemeinsame Wertebasis geschaffen werden, aus der dann eine Streitkultur hervorgehe.

SK kehrte zu seiner zeitlichen These zurück: „Der richtige Zeitpunkt ist immer jetzt.“ Die Teilnehmer sollten sich bewußt Zeit dafür nehmen: “Nicht beim Mittagstisch, während der Weihnachtsfeier, abends im Ehebett“. Die Familie müsse dafür in einem dafür strukturierten Raum bewußt zusammenkommen. Die Findung der richtigen Nachfolge habe Prozeßcharakter. Die erste Frage sei: „Wer ist alles beteiligt an der Frage der Nachfolge?“

Beteiligte seien neben dem Senior und dem Nachfolger die weichenden Kinder, die Ehefrauen, die Leistungsträger unter den Mitarbeitern. Gerade die gesellschaftsrechtlich nicht beteiligten Ehefrauen von Senior und Nachfolger sein emotional „Hochbeteiligte“. Man müsse die Frage, wer Beteiligter ist, strukturieren: “Wer hat welche Interessen und wer ist deshalb als Beteiligter einzubeziehen?“

Die Regelung der Nachfolge sei vom Tagesgeschäft zu trennen. Man könne sich auch durch professionelle Moderatoren helfen lassen. Wer allerdings Beteiligter sei, könne schlecht als Moderator fungieren. Es müsse sich um eine neutrale Person handeln, die unternehmerische Zusammenhänge verstehe. Der ganze Prozeß müsse in einer geschützten Atmosphäre stattfinden (zB in einem Tagungshotel): „Die Schwierigkeit ist, sich so einer Situation auszusetzen“. Viele Berater sagten auch nicht, wann ihre Kompetenz aufhöre. Nur wenn die Grundlagen der Nachfolge so, wie geschildert, geklärt seien, könne eine später erfolgende juristische Konstruktion wirksam erfolgen.

TN 10: Es sei doch so, daß die Jungen gehemmt seien, wenn die Alten dabei sind.

TN 1: Solche Gespräche würden in der Regel sachlich und ohne Emotionen geführt. Wenn neutrale Dritte dabei seien, würden Emotionen zurückgehalten. Ein Moderator müsse objektiv sein, und nicht parteiisch: „Wie tief muß die Vorbereitung eines Moderators auf ein solches Gespräch sein. Muß er hierzu die Bilanzen des Unternehmens kennen?“

SK: Dies sei nicht erforderlich. Er habe die Erfahrung gemacht, daß bei Leuten, die schon alles zu wissen glaubten, was sie regeln wollen, doch nicht alles bedacht worden sei.

TN 13: „Ganz neutral geht nicht. Der Berater muß irgendwann werten“.

SK: „Man kann niemanden zwingen, an einem Familienworkshop teilzunehmen“. Andere Möglichkeiten unterstützender Begleitung durch Dritte seien das Coaching oder die pure Konfliktmoderation. Das Grundkonzept aller Nachfolgegestaltung jedoch sei: „Man muß die Nachfolge aktiv und gestaltend angehen, ich muß etwas tun. Der Prozeß geht nur gemeinsam, jung und alt müssen beteiligt werden.“ Dies sei die Kunst der „würdigen“ Nachfolge; würdig für den Senior, wie für den Junior. Erst nach diesen Entscheidungen könne der Jurist eine hervorragende Lösung treffen.

Danach schlossen die Referenten den Workshop, da die Zeit schon deutlich überschritten war. Mit anhaltendem Beifall verabschiedeten sich die Teilnehmer von den Referenten. Herr Prof. Dr. Lange, der sich in seiner Referentenrolle als juristischer Experte bewußt zurückgehalten hatte, um die Diskussion nicht mit kautelarjuristischen Details zu überfrachten, machte im Anschluß interessierten Teilnehmern eine Zusammenfassung der wesentlichen rechtlichen Gesichtspunkte zur Regelung der Unternehmensnachfolge zugänglich.

Diese Begleitmaterialien, die leider nicht an alle Teilnehmer übergeben werden konnten, finden Sie nachfolgend als Anhang.

Verfasser des Protokolls: Assessor Michael Frank/ Rechtsreferendar Jan-Stephan Ritter

Anhang:
