~Regele das Schwierige, solange es einfach ist”

Eine Firmeniibergabe ist eine mehr als komplexe Aufgabe, die griindlich geplant werden sollte. Der Bielefelder Rechtsanwalt Sebastian von Thunen berit
Familienunternehmen und Unternehmerfamilien bei diesem wichtigen Schritt. Denn einfach nur ein Testament aufzusetzen, reicht haufig nicht aus.

Julia Fahl

s ist ein heikles Thema,
Ebei dem Konflikte vor-

programmiert sind: die
Nachfolgefrage in Familien-
unternehmen. Gleichzeitig ist
es ein Thema, das viele be-
trifft. Rund 511.000 Familien-
unternehmer planen bis 2023
einen Generationswechsel, so
aktuelle Erhebungen der Kre-
ditanstalt fiir Wiederaufbau
(KfW). Sie alle stehen also vor
einer komplexen Aufgabe, die
sehr griindlich geplant wer-
den muss. Und am besten
rechtzeitig. Es gibt eine Faust-
regel: Spitestens, wenn der Fir-
menlenker Mitte 50 ist, sollte
er mit der Suche nach einem
Nachfolger beginnen.

Doch viele Inhaber schie-
ben den Wechsel so lange wie
moglich vor sich her. Das kann
aber fatal enden: Ist die Nach-
folge nicht geklirt, ist der wirt-
schaftliche Erfolg des Unter-
nehmens in Gefahr — und auch
das Familienvermogen. Diese
»~Aufschieberitis“ sei tiickisch,
warnt auch Sebastian von Thu-
nen. Der Bielefelder Rechts-
anwalt berit seit Jahren die In-
haberfamilien groferer Fami-
lienunternehmen bei der Su-
che nach der geeigneten Nach-
folgelosung.

Fragt man ihn, antwortet er
ganz klar: ,Es ist immer bes-
ser, die Nachfolge aktiv zu ge-
stalten, statt irgendwann nur
noch auf die Schnelle reagie-
ren zu konnen.“ Zum Bei-
spiel, wenn einer der Inhaber
plotzlich  verungliickt und
stirbt. ,,Die klare Empfehlung
ist, die Nachfolge unter Le-
benden zu regeln.“ Nicht nur,
weil jeder Unternehmer sein
Lebenswerkin den besten Hian-
den wissen mochte, sondern
auch — pragmatisch betrach-
tet, aber wirtschaftlich fir das
Unternehmen entscheidend —
weil dann die Steuerlast und
sonstige Liquiditatsrisiken der
Nachfolge den gesetzlichen
Vorgaben entsprechend aktiv
gestaltet werden konnen. ,Al-
les, was dem Unternehmen zu
viel Liquiditit entzieht, ist hin-
gegen ein Wettbewerbsnach-
teil, besonders gegeniiber
Nicht-Familienunterneh-
men.“ Eine laufend aktuali-
sierte Nachfolgestrategie sollte
deshalb Teil der Unterneh-
mensstrategie sein.

Zwischen Leer im Norden
und Kempten im Allgdu ist von
Thunen als Ratgeber unter-
wegs. Sein Beratungsansatz in-
tegriert  Gesellschafts- und
Steuerrecht sowie Erb- und Fa-
milienrecht. Gleichzeitig ist
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aber auch sein betriebswirt-
schaftliches Know-how und
psychologisches  Fingerspit-
zengefiihl gefragt. Denn in
Unternehmerfamilien geht es
nicht nur um Geld und Macht,
sondern auch um Emotionen.
Sebastian von Thunen hilft,
die Weichen fiir die folgenden
Generationen zu stellen: als ob-
jektiver Dritter und im Gegen-
satz zum klassischen Anwalt
keine Einzelinteressen vertre-
tend. ,,Ich bin immer fir die
ganze Familie da, um die best-
mogliche Losung zu finden.“
Beim Grofiteil seiner Man-
danten gehe es darum, die
Nachfolge familieninternin die
richtigen Bahnen zu lenken.
Aber nicht immer ist dies die
optimale Losung. Es kann auch
sinnvoll sein, ein Fremdma-
nagement als Geschiftsfithrer
einzusetzen, um Konflikte in
der Familie zu vermeiden. ,,Das
ist unter Familienunterneh-
mern lidngst kein Tabu mehr.*
Oder eine Stiftung zu griin-
den. Seltener kommt es in von
Thunens Arbeitsalltag vor, dass
es zum Verkauf des Unter-
nehmens und damit zur Tren-
nung von Unternehmerfami-
lie und Unternehmen kommt.
»Jede Familie hat ihre eige-
ne Logik, und jedes Unter-
nehmen hat seine eigene Lo-
gik. Zudem sind die Wert-
mafSstibe im Unternehmen
und in der Familie oft ver-
schieden®, so der Rechtsan-
walt. ,,Es ist wichtig, ein Be-
wusstsein dafiir zu schaffen,
wann welche Logik ange-
brachtist.“ Dabei helfen Trans-
parenz und offene Kommuni-
kation. ,,Und eine ganzheitli-
che Herangehensweise. Uber-
geordnetes Ziel ist immer, dass
die Familie als ,Eigentiimer-
gemeinschaft’ entscheidungs-
fahig bleibt und sich nicht
gegenseitig blockiert.“
Deshalb hat der Rechtsan-
walt von Anfang immer bei-
des im Blick: die Familie samt
den konkreten wirtschaftli-
chen und personlichen Inter-
essen sowie das Unterneh-
men. Wieist es aufgestellt? Wie
die Familie? Ein Familien-
stammbaum, neben eine sche-
matische  Darstellung  des
Unternehmens gelegt, bringe
manchmal schon Klarheit, ob
die  Unternehmensstruktur
nachfolgefihig ist oder ob sie
optimiert werden sollte.
Fragen, die er zum Beispiel
gemeinsam mit der Unterneh-
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merfamilie beantwortet: Ist die
gewihlte Rechtsform die rich-
tige? Sollte sie aus familidren
oder steuerlichen Griinden ge-
andert werden? Wer soll wel-
che Anteile erhalten und wann?
Gibt es Gesellschafter im Aus-
land und miissen gewisse
Steuerfragen beachtet werden?
Plant ein Gesellschafter eine
Hochzeitim Ausland und reicht
folglich der Ehevertrag nach
deutschem Recht nicht aus?
Wihrend mancher Firmen-
patriarch nicht loslassen kann
und sich manchmal mit neu-
en Ideen schwer tut, fremdelt
die jiingere Generation hiufig
mit den zwar bewihrten, aber
alten Strukturen und mochte
sich selbst verwirklichen. Da-
bei einen Konsens zu finden,
istnichtimmer einfach. ,Wenn
ein Inhaber sich nicht losen
mag, hat er meistens Griinde
dafiir, die man ernstnehmen
sollte®, sagt von Thunen. Hat
er vielleicht Sorge, im Alter zu
verarmen? Dann kénne man
rechtzeitig finanziell vorsor-
gen oder zwar Anteile tber-
tragen, aber Gewinnrechte zu-
riickbehalten. Oder traut er sei-
nen Kindern die Unterneh-
mensfithrung nicht zu? ,,Dann
muss man schauen, warum das

so ist und ob die Bedenken be-
rechtigt sind.“ Losungen gebe
es immer. ,,Das Unersetzlich-
keitssyndrom hat manchmal
seine Berechtigung. Die Auf-
gabe ist dann, sich ersetzbar zu
machen und das Lebenswerk
dadurch zu kronen, dass man
es in die nichste Generation
tragt.”

Zusitzlich konnen nicht nur
immer grofler werdende Ge-
sellschafterkreise die Suche
nach der optimalen Nachfol-
gelosung erschweren, sondern
auch lang schwelende Fami-
lienkonflikte. ,,Streit ist der
grofiter Wertvernichter eines
Familienunternehmens — ma-
teriell, viel mehr aber noch ide-
ell, sagt Sebastian von Thu-
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nen. ,Das Ideelle, die Unter-
nehmens- sowie gemeinsame
Familienkultur und der unter-
nehmerische Drive diirfen
nicht erlahmen. Sie sind be-
sonders schiitzenswert.

Zu den klassischen Konflik-
ten zdhlen Uneinigkeiten und
Streitereien unter Geschwis-
tern und verschiedenen Fami-
lienstimmen, berichtetder An-
walt. Zum Beispiel, wenn nicht
alle tiber dasselbe Firmenwis-
sen verfiigen. Oder wenn Emo-
tionen im Spiel sind. ,Ge-
schwister ringen um die Gunst
und Anerkennung der Eltern.
Sie wollen gleichbehandelt
werden. Aber heifdt das auto-
matisch, dass sie gleichviele
Unternehmensanteile erhalten

Sebastian von Thunen,
Jahrgang 1979, hat in Bie-
lefeld und London (Master
of Laws) studiert. Nach der
Promotion zum Dr. iur. an
der Universitit Osnabriick,
arbeitete er u. a. in Diissel-
dorf bei der renommierten
Anwaltssozietit Hengeler
Mueller mit Schwerpunkt
im Gesellschaftsrecht und

bei Hennerkes, Kirchdor-
fer & Lorz in Stuttgart.
Sein 2018 gegriindetes Bii-
ro mit Sitz in Bielefeld und
Niederlassung in Stuttgart
ist wie diese ausschliefSlich
auf die konzeptionelle Be-
ratung und Begleitung von
Familienunternehmen und
deren Eigentiimern fokus-
siert.

sollen? Vielleicht ist ein Kind
besser qualifiziert, das Unter-
nehmen zu iibernehmen?

»Beider Nachfolgein die Ge-
schiftsfithrung wird vermehrt
auf objektive Qualifikationen
statt auf das Geschlecht oder
das Recht der Erstgeburt ge-
setzt“, beobachtet Sebastian
von Thunen. ,Der Vorteil:
Qualifikationen sind nicht dis-
kutabel.“ Eine professionelle
Entscheidung nach objektiver
Kompetenz koénne deshalb
Frieden in der Familie schaf-
fen. ,,Generell gilt: Eine ehrli-
che und offene Kommunika-
tion von Anfang an hilft, be-
stehende Konflikte zu ldsen
und neue gar nicht erst ent-
stehen zu lassen. Ist die Kom-
munikation innerhalb der Fa-
milie aber schwierig, baue ich
Briicken.“

Wichtig sei stets, die ein-
zelne Entscheidung nicht iso-
liert und rein intuitiv zu tref-
fen, sondern Nachfolge als Teil
eines strategischen Prozesses
zu begreifen, der fiir die Zu-
kunft des Unternehmens emi-
nent wichtig ist. Familien-
unternehmen einer gewissen
Grof3e benotigen laut von Thu-
nen eine Familienstrategie, er-
ginzend zu der Strategie des
Unternehmens. Nur dass es
darin nicht um wirtschaftliche
Kennzahlen wie Umsatz und
Gewinn geht, sondern um
Werte, Ziele und Rollen in Fa-
milie und Unternehmen. Be-
sonders die heutigen und kiinf-
tigen Rollen und die objekti-
ven Anforderungen daran her-
auszuarbeiten und zu formu-
lieren ist unter Umstinden ein
zeitaufwendiger, aber wichti-
ger Prozess. ,Regele das
Schwierige, solange es einfach
ist, solange es noch nicht vom
konkreten Vorhaben belastet
ist.“ Stehe die Familienverfas-
sungerst einmal, habe sie einen
hohen Legitimationswert, weil
alle Familienmitglieder sich
damit identifizieren konnten.

Sebastian von Thunen emp-
findet es als grofle Verantwor-
tung, aber auch als Privileg, Fa-
milienunternehmen und
Unternehmerfamilien zu be-
gleiten und zu beraten. ,Es ist
fir mich erfiillend, dass ich
einen Beitrag leisten kann, den
familidren Zusammenhalt zu
wahren und das Unterneh-
men von Generation zu Ge-
neration weiterzuentwickeln.
Familienunternehmen  sind
mir ans Herz gewachsen.“
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