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Vorwort

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit Mediation in der Unternehmensnach-
folge.

Konflikte um die Unternehmensnachfolge sind besonders vielschichtig, sind
sie doch oft sehr emotional und sind gleichzeitig neben Beziehungsfragen zwi-
schen den beteiligten Personen verschiedene betriebswirtschaftliche, rechtliche
und steuerrechtliche Fragen zu klaren. Das macht die Unternehmensnachfolge
ungemein spannend und gleichzeitig komplex. Dabei bleiben Konflikte regelma-
Rig nicht aus. Steht der Konflikt zwischen den Familienmitgliedern fiir die meis-
ten Beteiligten im Vordergrund, so gibt es parallel einen Konflikt im Unterneh-
men und einen Konflikt zwischen den Anteilseignern. In der Literatur wird dies
am Drei-Kreise-Modell verdeutlicht mit den drei sich nur teilweise berlappen-
den Kreisen, die fur die Systeme Familie, Eigentum und Unternehmen stehen. In
jedem System gibt es unterschiedliche Sichtweisen, sie basieren auf unterschied-
lichen Wertevorstellungen. Was in einem System gerecht und richtig ist, kann in
einem anderen System ungerecht und falsch sein. Die Kunst der Mediation bei
der Unternehmensnachfolge ist nun, die unterschiedlichen Interessen jeweils aus
der Perspektive der Familie, des Unternehmens und der Eigentlimer herauszuar-
beiten. Ziel ist, dass die Beteiligten erkennen, dass der Konflikt verschiedene
Dimensionen hat und dass je nachdem, ob sie gerade als gerade als Unternehmer,
Eigentmer oder Familienmitglied sprechen, unterschiedliche Dinge richtig sein
koénnen.

Diese spezifische Ausgangslage verlangt eine besondere Herangehensweise
des Mediators. Der vorliegende Band richtet sich daher primér an ausgebildete
Mediatoren, die sich mit den Besonderheiten der Unternehmensnachfolge be-
schéftigen wollen. In einem kleinen Exkurs wird aus der Sicht eines Medianden
Uberlegt, welche Eigenschaften ein Mediator mitbringen sollte, um eine ,,gute
Mediation durchfihren zu konnen, weshalb dieses Buch auch Betroffene interes-
sieren wird.

In der Praxis besteht bei den Beteiligten oft der Wunsch, die Lésung ihres
Konfliktes tber die Unternehmensnachfolge an Dritte zu delegieren. Dann wer-
den Rechtsanwalte, Steuerberater oder Notare beauftragt, einen ,,gerechten
Vertrag zur Unternehmensiibergabe zu formulieren. Die Berlicksichtigung von
Erb-, Gesellschafts- und Steuerrecht sind notwendige Voraussetzungen flr eine
gelungene Unternehmensnachfolge, werden aber allein in den seltensten Fallen
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fir die Beteiligten eine befriedigende Lésung ermdglichen. Dazu sind die be-
troffenen Menschen und Unternehmen zu unterschiedlich. Im Rahmen einer
Mediation koénnen die verschiedenen Interessen herausgearbeitet und die Be-
troffenen in den Prozess der Losungsfindung einbezogen werden. So werden die
individuellen Interessen in der Unternehmensnachfolge berticksichtigt. Dies wird
in aller Regel die Zufriedenheit der Beteiligten mit der gefundenen L&sung erho-
hen. Fir viele Rechtsanwalte, Steuerberater oder Notare bedeutet diese Herange-
hensweise ein grundsétzliches Umdenken bei ihrer bisherigen Gestaltungsbera-
tung. Wenn diese aber als Mediatoren tatig sind, stellt sich fir sie die Frage,
inwieweit sie ihr Fachwissen in der Mediation einsetzen werden. Der besonderen
Rolle des Mediators mit speziellen rechtlichen und wirtschaftlichen Kenntnissen
auf dem Gebiet der Unternehmensnachfolge wird daher ein eigenes Kapitel ge-
widmet.

Die Arbeit wurde im Rahmen des 8. Master-Studiengangs Mediation an der
Europa-Universitat Viadrina in Frankfurt/Oder als Masterarbeit geschrieben und
fur die Drucklegung nur geringfiigig Uberarbeitet. Mein Dank gilt allen Dozenten
und Mitarbeitern des Studienganges, die ihr Wissen (ber Mediation und Kon-
fliktmanagement authentisch vermittelt haben. Hierbei méchte ich vor allem
meinen Masterarbeitsbetreuern Dr. Rouven F. Bodenheimer und Dr. Alexander
Steinbrecher besonders bedanken.

Dr. Martin Fischer, Berlin im Februar 2017
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1. Einleitung

In Deutschland werden jéhrlich ca. 27.000 Familienunternehmen an die nachste
Generation (ibergeben® — ein Prozess bei dem regelmaBig Konflikte nicht aus-
bleiben. Familien- und Gesellschafterkonflikte konnen die eigentliche Geschéfts-
tatigkeit Uberlagern und den Bestand des Unternehmens geféahrden. Die Regelun-
gen zur Unternehmensnachfolge sind komplex und entsprechend schwierig: Die
Unternehmenskontinuitét soll gesichert werden, eine Zersplitterung durch Erben-
gemeinschaften soll vermieden werden, das Unternehmen soll wirtschaftlich
abgesichert werden, im Unternehmen soll ausreichend Liquiditét verbleiben, und
gleichzeitig sollen steuerliche Aspekte Beriicksichtigung finden.’

Die Vorbereitung des Generationenwechsels unter wirtschaftlichen, recht-
lichen und steuerlichen Gesichtspunkten ist dazu eine notwendige Voraussetzung,
meistens aber nicht ausreichend, um fur alle Beteiligten eine befriedigende L6-
sung zu finden. Vielmehr missen die Interessen der Beteiligten, seien es die
spezifischen Interessen eines Familienmitglieds, eines Geschaftsfihrers oder auch
eines Anteilseigners bzw. Gesellschafters, herausgearbeitet und in der Losungs-
findung berticksichtigt werden. Dabei sind emotionale und praktische Aspekte
einzubeziehen, denn es geht immer auch um die ganz personlichen Ziele und
Wertvorstellungen des Unternehmers und seiner Familie sowie um Einstellungen
und Ambitionen der Unternehmerfamilien der nichsten Generation.®

Die Stabilitat im Gesellschafterkreis (iber Generationen hinweg ist ein zentra-
ler Erfolgsfaktor fiir Familienunternehmen.* Studien zeigen, dass ein konstituie-
rendes Merkmal von Familienunternehmen das langfristige und generationen-
tibergreifende Denken ihrer Entscheider ist.® Dabei ist fiir die Unternehmerfami-
lien der dauerhafte Erhalt des Unternehmens in der Familie ein zentrales Ziel.
Einer der wichtigsten Punkte, dieses Ziel zu erreichen, ist die erfolgreiche Unter-
nehmensnachfolge sicherzustellen. Es werden heutzutage immer noch Unterneh-
men geschlossen, weil die Nachfolge nicht gelingt. Andere Unternehmen geraten

* Institut fur Mittelstandsforschung, 2013 S. 111
2 Sabel, et al., 2016 S. 71

% Ernst & Young, 2013 S. 16

4 Kogel, et al., 2014 S. 26

5 stiftung Familienunternehmen [2], 2015 S. 1
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in die Krise, weil die Ubergabe zu spit oder gar fehlerhaft in die Wege geleitet
wurde.

Krankungen und Verletzungen gehdren wohl unausweichlich zum Prozess der
Unternehmensnachfolge. Bis heute beziehen wir viele Informationen Gber Kon-
flikte in Familienunternehmen aus Klatschgeschichten in der Regenbogen- und
Wirtschaftspresse;® die wissenschaftliche Untersuchung von Familienunterneh-
men und der Unternehmensnachfolge hat sich erst seit etwa der Jahrtausendwen-
de etabliert. Die vorliegende Arbeit analysiert das Konfliktsystem und die Kon-
fliktdynamik im Kontext der Unternehmensnachfolge. Darauf aufbauend wird die
Frage gestellt, wie Mediation in diesem Zusammenhang eingesetzt werden kann.
Abgerundet wird die Arbeit mit der Untersuchung, ob besondere Anforderungen
an den Mediator’ mit fachspezifischen wirtschaftlichen und rechtlichen Kenntnis-
sen fur die Durchfihrung der Mediation bei Unternehmensnachfolgen bestehen.

5 Stellvertretend fiir viele Artikel vgl.: Zapf, 2016 S. 100 f.
7 Mit dieser Ansprache ist sowohl die weibliche, als auch die mannliche Form gemeint. Allein der besseren
Lesbarkeit halber wird in diesem Beitrag die mannliche Form verwendet.
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2. Familienunternehmen und ihre Besonderheiten
2.1. Begriff des Familienunternehmens

Es gibt in der Literatur keine einheitliche Definition des Begriffes Familien-
unternehmen. Unter Familienunternehmen werden oft mittelstdndische Unter-
nehmen verstanden. Auch wenn es viele Uberschneidungen zwischen Familien-
unternehmen und mittelstdndischen Unternehmen gibt, muss doch differenziert
werden. Wéhrend kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ublicherweise in
Anlehnung an EU-Empfehlungen® und die GréRenklassendefinition nach § 267
HGB nach Umsatz, Mitarbeiterzahl und Bilanzsumme definiert werden, ist der
Begriff Familienunternehmen vielschichtiger. Orientiert man sich an Studien der
Stiftung Familienunternehmen, machen insbesondere die folgenden vier Kriterien
ein Familienunternehmen aus®:

1) Das Kapital oder die Stimmrechte befinden sich im Mehrheitsbesitz einer
oder mehrerer Familien.

2) Familienmitglieder aus diesen Familien ben einen malgeblichen Einfluss
aus, indem sie entweder Fuhrungstatigkeiten im Unternehmen bernehmen
oder Entscheidungs- und Kontrollrechte in Aufsichtsrat, Beirat oder Gesell-
schafterversammlung austiben.

3) Das Unternehmen wird durch bestimmte Werte bestimmt, und die Unterneh-
menskultur wird von der Familie gepréagt.

4) Es besteht der Wille, das Unternehmen an die néchste Generation weiterzu-
geben (,,Fortfihrungswille®).

In der Praxis werden insbesondere die ersten beiden Kriterien verwendet, auch
die Forschung konzentriert sich auf diese beiden Kriterien.® Die Kontrolle des

8 Kommissionsempfehlung vom 6. Mai 2003 (Empfehlung 2003/361/EG)
9 Stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 13
10 \ittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU), 2016
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Unternehmens wird durch Kapital- oder Stimmrechtsmehrheit erreicht, welche in
der Regel besteht, sobald die Familie mindestens 50% der Anteile halt. ™

Die Frage, wer Familienmitglied ist oder nicht, kann Abrenzungsschwierig-
keiten bereiten. Immer weniger Familien entsprechen dem Schema Vater, Multter,
Kinder. Es ist also zu klaren, was unter dem Begriff Familie verstanden wird.
Nach einer Definition des Wittener Instituts fur Familienunternehmen (WIFU)
wird von einer Unternehmerfamilie gesprochen, ,,wenn

e eine Gruppe von Menschen in einem verwandtschaftlichen Verhaltnis zuei-
nander steht und in ihrer Entwicklung durch ein im Eigentum einzelner oder
mehrerer Familienmitglieder befindliches Unternehmen bzw. einen Unter-
nehmensverband gepragt wird,

¢ und wenn diese Gruppe oder Teile davon sich mit der Frage beschaftigt, wie
dieses Eigentum innerhalb des Familienverbandes weitergegeben wird.“*?

Manchmal wird nicht auf den Verwandtschaftsgrad, sondern auf den Zusammen-
halt der beteiligten Personen abgestellt.** So wird der Begriff Familie auch von
der Ehe und der eingetragenen Partnerschaft auf nichteheliche Lebensgemein-
schaften ausgeweitet. Wichtig scheinen der Zusammenhalt einer Uberschaubaren
Anzahl von Personen und die Gemeinsamkeiten von Interessen und ,,Geisteshal-
tung“ in Bezug auf das Unternehmen zu sein.** Im Ausfluss dieser Definition
wird im folgenden auch von familienkontrollierten Unternehmen gesprochen.

Die Einflussnahme auf die Unternehmensfiihrung oder gar die eigene Fih-
rungstétigkeit durch Familienmitglieder wird in der Literatur nur teilweise fur
eine Voraussetzung flr die Qualifizierung als Familienunternehmen gehalten, es
gibt genauso die Auffassung, nur eine Kapitalmehrheit am Unternehmen als
Kriterium fiir ein Familienunternehmen zu sehen.'® Hat mindestens ein Famili-
enmitglied Leitungsfunktionen inne, wird von eigentiimergefiihrten Unternehmen
gesprochen.

1 Wird aber im Gesellschaftsvertrag fiir grundlegende Entscheidungen eine 75%ige Stimmrechtsmehrheit
verlangt, ist zu hinterfragen, ob nicht auch mindestens 75% der Stimmen bei der Gesellschafterfamilie liegen
miissen.

12 ittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU), 2016

13 stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 14

1 stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 14

15 stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 14
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Im Folgenden wird unter Familienunternehmen ein familienkontrolliertes Un-
ternehmen begriffen. Kommen die Fihrungstatigkeit von Familienmitgliedern
oder die Einflussnahme auf die Unternehmensfiihrung hinzu, so starkt dies die
Rolle der Unternehmerfamilie, wird aber nicht als Voraussetzung fir eine Defini-
tion eines Familienunternehmens verstanden.

2.2. Volkswirtschaftliche Bedeutung von Familienunternehmen

Familienunternehmen haben in Deutschland eine groBe volkswirtschaftliche
Bedeutung allein schon aufgrund ihrer hohen Anzahl von rund 2,5 Mio. Unter-
nehmen, welche rund 91% der wirtschaftsaktiven Unternehmen ausmachen.®
Daher ist die Frage einer erfolgreichen Unternehmensnachfolge nicht nur auf
individueller Ebene, sondern auch gesamtwirtschaftlich bedeutsam. Aulerdem
wird in Familienunternehmen ein wesentlicher Teil des Bruttoinlandsproduktes
erzielt, und ein Grof3teil der Beschaftigten sind dort tatig. Einer Studie der Stif-
tung Familienunternehmen zufolge zeichnen familienkontrollierte Unternehmen
in den Jahren 2012 und 2013 folgende Merkmale aus:*’

e Familienkontrollierte Unternehmen machen 91% aller nicht-Gffentlichen
Unternehmen aus.

e 56% aller in der Privatwirtschaft tatigen Personen arbeiten in Familien-
unternehmen.

e Familienunternehmen sind Uberproportional in der GréRenklasse mit weniger
als 10 Beschaftigten vertreten, wahrend nur 23% der Unternehmen mit mehr
als 500 Beschaftigten Familienunternehmen sind.

o Der Anteil der familienkontrollierten Unternehmen am Bruttoinlandsprodukt
betrug 46%.

16 stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 19
17 Stiftung Familienunternehmen [1], 2014 S. 1

10
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3. Unternehmensnachfolge
3.1. Begriff der Unternehmensnachfolge

Der Begriff der Unternehmensnachfolge wird in zweierlei Hinsicht verwendet:
Zum einen wird darunter die Eigentumsnachfolge verstanden, also das Nachri-
cken in die Gesellschafterstellung. Die Eigentumsnachfolge ist notwendige Vo-
raussetzung fur die Unternehmensnachfolge. Haufig kommt die Fihrungsnach-
folge, die Nachfolge in eine operative Funktion im Unternehmen, hinzu. Bei der
Fuhrungsnachfolge tritt der Nachfolger auch in eine Fihrungsposition ein, 16st
also Mutter oder Vater in der Geschaftsfiihrung des Unternehmens ab.

In Analogie zu der in dieser Arbeit verwendeten weiten Definition des Famili-
enunternehmens — als durch Stimmrechtsmehrheit familienkontrolliertes Unter-
nehmen — soll die Eigentumsnachfolge im weiteren hinreichend sein, um von
einer Unternehmensnachfolge zu sprechen. Losen die Nachfolger die vorange-
hende Generation zusétzlich auch in der Unternehmensleitung ab, sind diese
Fallkonstellationen hier natiirlich auch umfasst. Die Fuhrungsnachfolge ist aber
keine zwingende Voraussetzung fir eine Unternehmensnachfolge im Sinne dieser
Arbeit.

Wesentliche Unterschiede fiir den Erfolg einer Unternehmensnachfolge erge-
ben sich je nachdem, ob die Unternehmensnachfolge planméaRig angegangen wird
oder nicht. Wéhrend der Gesellschafterwechsel unter Lebenden immer einer
vertraglichen Regelung, wie eines Schenkungsvertrags, bedarf, ist der Gesell-
schafterwechsel im Todesfall oft ,ungesteuert“.® Oft fehlen testamentarische
oder erbvertragliche Regelungen, manchmal sind die getroffenen Regelungen aus
formalen Grlinden unwirksam. Genauso setzt die Flhrungsnachfolge unter Le-
benden immer bewusste Entscheidungen voraus, beispielsweise die Bestellung
des Nachfolgers als Geschéftsfihrer. Unkontrollierter erfolgt die Nachfolge,
wenn der Nachfolger pl6tzlich im Todesfall ,,einspringen” muss. Dies erhéht den
Druck auf die Parteien, eine lebzeitige Regelung zu finden. Der Entscheidungs-
druck ist allein schon durch den Verlauf der Zeit gegeben.

18 Kirchdorfer, et al., 2012 S. 300

11
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3.2. (Volks)Wirtschaftliche Bedeutung der Unternehmensnachfolge

Es gibt keine amtliche Statistik Gber das unternehmerische Nachfolgegeschehen,
jedoch Schétzungen. Nach Schétzungen des Institut fir Mittelstandsforschung,
Bonn, (IfM) kommt es in den Jahren 2014 bis 2018 zu 135.000 Unternehmens-
Ubergaben, bei denen die Eigentimer aus persdnlichen Grunden aus der Ge-
schaftsfilhrung ausscheiden.™ Hiervon sind etwa zwei Millionen Beschaftigte
betroffen.”’ Die Untersuchung des IfM bezieht sich auf Zahlen zur Fiihrungs-
nachfolge in Familienunternehmen. Schétzungen zur Unternehmensnachfolge im
Sinne der Eigentumsnachfolge liegen nicht vor.

Eine Studie der Stiftung Familienunternehmen zeigt den groRen Stellenwert
insbesondere der Kontrollrechte flr die befragten Unternehmerkinder. Mehr als
die Hélfte der Befragten (58%) stimmt der Aussage zu, ,,die Kontrolle (iber das
Unternehmen soll nur in der Hand der Familie liegen*. Die Fuhrungsnachfolge
hat hingegen eine wesentlich geringere Bedeutung. Nur vierzig Prozent sind der
Ansicht, ,,die Nachfolger in der Geschéftsleitung sollen aus der Familie stam-
men*.*

3.3. Problemstellungen bei der Unternehmensnachfolge

3.3.1. Angst vor der offenen Kommunikation

In den Nachfolgekonflikten spiegeln sich familidre, oft generationeniiber-
greifende Konfliktgeschichten mit einer explosiven Mischung von unvereinbaren
Regeln, Gerechtigkeitspramissen und Loyalitatsbindungen.? Bei Konflikten um
den Nachfolgeprozess handelt es sich haufig um Konstellationen, die von den
Beteiligten nicht zu tiberschauen sind.” Das macht Angst.

Oft wird die Unternehmensnachfolge nicht einmal in der Familie offen kom-
muniziert, was haufig daran liegt, dass der Unternehmer die Verletzung einzelner
seiner Kinder furchtet. Die Gefahr ist, dass der Konflikt nach dem Tod des Un-

19 Institut fir Mittelstandsforschung, 2013 S. 111
2 Institut fr Mittelstandsforschung, 2013 S. 111
2 stiftung Familienunternehmen [2], 2015 S. 24
22 Stierlin, 2011 S. 49

2y, Schlippe, et al., 2012 S. 289

12
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ternehmers auftritt, wenn nicht zu Lebzeiten eine Aussprache stattgefunden hat
und eine Vereinbarung getroffen wurde. Der Konflikt kann noch Jahrzehnte
zwischen den Geschwistern schwelen.”

3.3.2. Keine Beschéaftigung mit dem eigenen Tod

Der eigene Tod ist ein Thema, mit dem sich viele Menschen nur ungern beschéf-
tigen. Die gesellschaftliche Tabuisierung bewirkt, dass es den meisten Menschen
unangenehm ist, sich mit der Frage ,,Was kommt nach meinem Tod?“ auseinan-
derzusetzen.”® Das Thema Tod wird gerne verdrangt; vom Ubergeber wird des-
halb nicht aktiv nach einer Nachfolgel6sung gesucht, bedeutet dies doch auch,
sich mit der eigenen Endlichkeit zu beschaftigen.?

3.3.3. Fehleinschatzung Uber die Fahigkeiten der eigenen Kinder

Immer wieder schédtzen Unternehmer falsch ein, ob ihre Kinder als Nachfolger
geeignet sind. Fehleinschéatzungen gibt es in beide Richtungen: Es gibt Falle des
Uber- und des Unterschétzens, also sowohl Félle, in denen die Féhigkeiten der
Kinder tberbewertet werden und Félle, in denen die gegebenen Fahigkeiten der
Kinder nicht gesehen werden.*” Besonders schwierig wird die Situation, wenn der
Senior” nur die eigenen Fahigkeiten als MaBstab fiir die Eignung seiner Kinder
zugrunde legt und Ubersieht, dass andere Qualifikationen fur die Fortfiihrung des
Unternehmens gut zu gebrauchen wéren und eventuell auch Anderungen im
Unternehmen und in der bisherigen Unternehmensfiihrung notwendig sind.

3.3.4. Unersetzlichkeitssyndrom

Mit zunehmendem Alter glaubt der Unternehmer immer weniger, das Unter-
nehmen seinem Nachfolger ohne weitere ,,schiitzende* Begleitung anvertrauen zu
konnen.” Das Nicht-Loslassen-Kénnen des ,,Alten” wird in der Literatur immer

% Kirchddrfer, et al., 2012 S. 302

% Beisel, 2016 S. 708

% Kirchddrfer, et al., 2012 S. 302

# Kirchdorfer, et al., 2012 S. 302

2 Mit dieser Ansprache ist sowohl die weibliche, als auch die mannliche Form gemeint. Allein der besseren
Lesbarkeit halber wird in diesem Beitrag die mannliche Form verwendet.

# Kirchdérfer, et al., 2012 S. 303
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