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Liebe Leserinnen und Leser,

Familienunternehmen haben in Deutschland eine volkswirt-
schaftlich herausragende Bedeutung. Neun von zehn Firmen
sind im Besitz oder unter der Kontrolle von Familien — vom
kleinen Betrieb bis zum weltweit agierenden Milliardenkonzern.
Die nach Mitarbeiterzahlen TOP-500-Familienunternehmen
hatten im Jahr 2016 mehr als 5 Millionen Beschaftigte, und die
500 umsatzstarksten Familienunternehmen erzielten im selben
Jahr einen Umsatz von 1.106 Milliarden Euro. Wann aber ist ein
Unternehmen ein Familienunternehmen?

Bei der Definition spielt die UnternehmensgrofRe keine Rolle,
ebenso wenig die Anzahl der Mitarbeiter, die Hohe des Umsat-
zes oder gar die Branche. Tatsachlich sind Familienunterneh-
men im Durchschnitt eher kleine Unternehmen mit weniger als
zehn Beschéftigten. Aber auch Volkswagen ist mit rund 650.000
Mitarbeitern ein Familienbetrieb. Laut der Definition des Bonner
Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM) ist ein Unternehmen ein
Familienunternehmen, wenn bis zu zwei Personen mindestens
50 % der Anteile eines Unternehmens halten und diese Perso-
nen auch der Geschéftsfiilhrung angehoren. Entscheidend sind
also die Eigentums- und Leitungsstrukturen.

Zu den Top 10 der groRBen deutschen Familienunternehmen zah-
len u.a. die Automobilhersteller BMW und Porsche, die Lebens-
mittelketten Aldi und Lidl, der Medienkonzern Bertelsmann, das
Pharmaunternehmen Boehringer Ingelheim sowie der Chemie-
konzern Henkel. Im Landervergleich sind die meisten der groRen
Familienunternehmen in Nordrhein-Westfalen zu Hause (z.B.
Haushaltsgerate Miele oder Lebensmittel Dr. Oetker), gefolgt von
Baden-Wiirttemberg (u.a. Sanitar Hansgrohe, Reinigungstech-
nik Kdrcher oder Schraubenspezialist Wiirth) und Bayern (etwa
Babynahrung Hipp und Wintersportartikel Uvex). Die beliebtes-
ten Familienunternehmen aus Verbrauchersicht sind nach einer
Studie der Motorsagenfabrikant Stihl, der Drogerieriese dm und
der Schokoladenhersteller Ritter.

Die groRen Familienunternehmen sind das Riickgrat der deut-
schen Wirtschaft: Sie setzen Milliarden um und haben in den
vergangenen Jahren iiberdurchschnittlich viele Arbeitsplatze
geschaffen, so z.B. der Automobilzulieferer Bosch mit mehr
als 400.000 Mitarbeitern weltweit. Insbesondere die familien-
gefilhrten Familienunternehmen wie etwa der Anlagenbauer
Trumpf gelten fur viele im Vergleich zu Grokonzernen als die
besseren Arbeitgeber: Familidre Atmosphare, Uibersichtliche
Belegschaft, faire Gehalter.

EDITORIAL

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

Editorial

Mit der vorliegenden Ausgabe geben wir Ihnen einen Einblick
in die meist verschwiegene Welt der Familienunternehmen,

in der sich oft Rationalitat mit schwer kalkulierbarer Emotion
vermengt. Das Recht der Familienunternehmen ist duf8erst viel-
schichtig und die juristischen Betatigungsfelder sind vielfaltig
und abwechslungsreich: Neben dem Gesellschafts- und Unter-
nehmensrecht sind das Familien- und Erbrecht sowie das Steu-
errecht von zentraler Bedeutung.

Zu den komplexesten Herausforderungen fiir den Berater des Inha-
bers eines Familienunternehmens gehort sicherlich die Gestaltung
des Generationeniibergangs, bei dem rechtliche, steuerliche und
betriebswirtschaftlichen Aspekte gleichermafen zu berticksich-
tigen sind. Die Zahl der Familienunternehmen, die bis zum Jahr
2022 den Eigentiimer wechseln werden, schatzt man auf 150.000.
Der Schliissel zum Erfolg liegt in der frithzeitigen und ernsthaften
Planung der Uberleitung des Unternehmens auf die Nachfolge-
generation. Dabei lauten die wichtigsten Fragen: Wie soll ein Un-
ternehmen in die zweite Generation tiberfithrt werden? Wer wird
Nachfolger, falls es mehr als ein geeignetes Familienmitglied gibt?
Wie umgehen mit den Familienzweigen? Denn spatestens, wenn
die Kindergeneration das Erwachsenenalter erreicht hat, wachst die
Anzahl der Familienmitglieder und damit die Vielfalt: verschiedene
Berufe, Wohnorte, Lebensformen, evtl. mit wechselnden Schwie-
gerkindern, Patchwork und Internationalitat.

Zum Schluss noch eine ganz personliche Betrachtung: Auch ich
bin in einem kleinen Familienbetrieb gro geworden. Der von mei-
nem GroRvater gegriindete WeingroShandel wurde von meinen
Eltern in der Nachkriegszeit fortgefithrt und ausgebaut: Zum GroR-
handel kam ein Ladengeschéft dazu. Schon als Teenager arbeite-
ten meine Geschwister und ich mit, und zwar nicht nur wahrend
der Schulferien. Zu unseren vordringlichsten Aufgaben gehorte

es z.B., die angelieferten Waren in die Verkaufsregale zu sortieren
sowie die Kunden beim Einkauf zu beraten — hier unterstiitzten wir
unsere Eltern tiber Jahre hinweg tatkraftig. In der Riickschau eine
gute und lehrreiche Jugendzeit: Unternehmerisches Denken und
Handeln pragen auch heute noch meine Entscheidungen.

Ich wiinsche Thnen eine ebenso kurzweilige wie informative
Lektiire.

Thre
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Familienunternehmen -

Herzstuck der deutschen Wirtschaft
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Professor Dr. Dr. h.c. mult. Brun-Hagen Hennerkes ist einer der gefragtesten
Berater groer deutscher Familienunternehmen, Wirtschaftsanwalt in Stutt-
gart und Grinder der ,Stiftung Familienunternehmen”. Seit fast 50 Jahren
begleitet und gestaltet er den Wandel des wichtigsten Sektors im deutschen
Wirtschaftsleben.
Er ist Autor zahlreicher Veroffentlichungen zum Thema Familienunterneh-
men, u.a. ,Die Familie und ihr Unternehmen” oder ,,Unternehmenshandbuch
Familiengesellschaften”. 2019 sind seine Memoiren mit dem Titel ,Meine

Zeit als Consigliere” erschienen. Die Autobiographie gewahrt ganz person-
liche Einblicke in die verschwiegene Welt von Unternehmerdynastien und
offenbart pragende Erlebnisse.

Im Interview spricht Brun-Hagen Hennerkes tber die Starken von Familien-

unternehmen, die gegenwartigen Herausforderungen und Gber Konflikt- und
Krisenmanagement.

Wirtschaftsfihrer: Familienunternehmen
sind nicht an eine bestimmte Grofle, etwa
hinsichtlich der Beschéftigten oder des
Umsatzes gebunden. Auch sind sie in
fast allen Wirtschaftszweigen anzutreffen
und miissen keine bestimmte Rechtsform
aufweisen. Was also ist das Charakteristi-
kum eines Familienunternehmens?

Brun-Hagen Hennerkes: Um das Phéano-
men , Familienunternehmen” umfassend
zu charakterisieren, bedarf es sowohl einer
objektiven als auch einer subjektiven Kom-
ponente. Die objektive besteht darin, dass
das Unternehmen einer oder mehreren Fa-
milien gehort. Die subjektive Komponente
besagt, dass die Gesellschafter ihre Fami-
lientradition, ihre Werte und Uberzeugun-
gen ihrem unternehmerischen Handeln als
Leitlinie zugrunde legen.

Brun-Hagen Hennerkes: Familienunter-
nehmer denken langfristig. Sie orientie-
ren sich nicht an Quartalsbilanzen und
sind auch nicht darauf angewiesen, den
Erwartungen von Aktionaren und Kapital-
marktinvestoren Rechnung zu tragen. Ihr
Ziel ist weder der schnelle Erfolg noch
die kurzfristige Gewinnmaximierung.

lich ist haufig ein extremer personlicher
Einsatz der Unternehmer bis hin zur re-
gelrechten Aufopferung fiir das Familien-
unternehmen kennzeichnend.

Wirtschaftsflihrer: Wo liegen die Starken
von Familienunternehmen gegentiber an-
deren Unternehmen?

Ziel ist weder der schnelle Erfolg noch die kurzfristige

Gewinnmaximierung.

Ich durfte im Laufe meiner Tatigkeit zahl-
reiche dulerst beeindruckende Unter-
nehmerpersonlichkeiten aus nachster
Nahe kennenlernen. Einige Charakter-
eigenschaften habe ich immer wieder
angetroffen: An erster Stelle stehen Fiih-
rungsstarke und die Fahigkeit, Menschen

Es gibt durchaus GrofSunternehmen mit Milliardenumsdtzen,
die klassische Familienunternehmen sind.

In der Tat sind GroRBenmerkmale fiir den
Begriff ohne Bedeutung, ebenso die
Rechtsform. Es gibt durchaus Grof3un-
ternehmen mit Milliardenumsatzen, die
klassische Familienunternehmen sind,
dasselbe kann fiir borsennotierte Aktien-
gesellschaften gelten, solange die Stim-
menmehrheit der Aktionare in den Han-
den einer oder mehrerer Familien liegt.

Wirtschaftsfuhrer: Wenn Familienunter-
nehmen von Unternehmerpersonlich-
keiten gepragt sind, welche Merkmale
zeichnen sie aus?

zu motivieren und durch ihr Vorbild zu
begeistern. Ein grofes Interesse fiir die
Mitarbeiter und ihr personliches Schick-
sal und die Bereitschaft, Verantwortung
zu tragen, kommen hinzu. Besonders
beeindruckend ist der Ideenreichtum der

Brun-Hagen Hennerkes: Die Starke der
Familienunternehmen resultiert aus der
Besonderheit, dass hier Verantwortung,
Risiko und Haftung zusammenfallen.
Hinzu kommt — wie bereits gesagt — eine
enge Beziehung zwischen den Eigentii-
mern, dem Unternehmen, dessen Mitar-
beitern und der Region.

Kontinuitat hat fur die Familienunterneh-
men einen hohen Stellenwert. Sie wollen
ihr Unternehmen an die nachste Genera-
tion tbergeben. Diese , Langfristigkeit der
Zielsetzung” unterscheidet Familienunter-
nehmen klar von anonymen Publikumsge-
sellschaften. Denn im Familienunterneh-
men besteht ein natiirlicher Gleichklang
zwischen Eigner- und Managementzielen.
Demgegeniiber vertreten Vorstand und

Kennzeichnend fiir den Familienunternehmer ist sein extremer
personlicher Einsatz bis hin zur regelrechten Aufopferung.

Unternehmer und die Innovationsfahig-
keit ihrer Unternehmen sowie ihr groR3es
gesellschaftliches Engagement. SchlieR-

Aufsichtsrat anonymer Publikumsgesell-
schaften jeweils ihre eigenen, oftmals
auch gegenldufigen Interessen.
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Familienunternehmen stellen die Mehr-
zahl der Arbeitsplédtze in Deutschland,
sie zahlen verldsslich ihre Steuern im
Land, sie tibernehmen Verantwortung oft
weit iiber das eigene Geschaft hinaus.
Das fiihrt dazu, dass man Familienunter-
nehmen in der Allgemeinheit wesentlich
mehr vertraut als Publikumsgesellschaf-
ten. Familienunternehmen bilden das
.Herzstlick” der deutschen Wirtschaft.

Wirtschaftsfuhrer: Die Berater von Fami-
lienunternehmen stellen zunehmend den
Begriff einer ,,Familienverfassung” oder
einer ,Familiencharta” heraus. Was hat
es damit auf sich?

Brun-Hagen Hennerkes: Zum Hinter-
grund muss man wissen: Der grofte
Wertvernichter im Familienunternehmen
ist der Streit. Streit bedeutet meist eine
Zukunftsblockade und ldhmt das gesamte
Unternehmen. Aufgrund der engen Ver-
zahnung zwischen Familie und Unter-
nehmen werden Streitigkeiten aus dem
Gesellschafterkreis in den Betrieb hinein-
getragen.

Eine Moglichkeit, hier vorbeugend zu
wirken, sehe ich in der Formulierung
einer Familiencharta oder auch Familien-
verfassung. Im Gegensatz zum Gesell-
schaftsvertrag stellt eine solche Familien-
charta eine rechtlich nicht bindende
Absichtserklarung der Gesellschafter dar.
Gleichwohl ist sie von grofer Bedeutung,
denn in ihr legen die Gesellschafter ihren
gemeinsamen Werte- und Verhaltensko-

dex langfristig nieder. Die Charta ordnet
die Rollenverteilung und Wertestruktur
der Familie wie auch ihr Verhaltnis zum
Unternehmen. Ist sie sorgfaltig erstellt,
so kann sie wie ein ,Pendel” zwischen
diesen beiden Lebensbereichen vermit-
teln. Dariiber hinaus dient sie in Streitfra-
gen zur Interpretation des Gesellschafts-
vertrages.

Brun-Hagen Hennerkes: Familienunter-
nehmen und Kapitalmarkt wirken zu-
nachst wie zwei Antipoden. Doch dieser
Eindruck tauscht: Etwa 40 % der borsen-
notierten Unternehmen sind Familienun-
ternehmen. Sie sind fiir etwa 30 % der
gesamten Marktkapitalisierung im CDAX
verantwortlich. Dies hat die Stiftung Fa-
milienunternehmen in einer Studie iiber

Die Charta ordnet die Rollenverteilung und Wertestruktur
der Familie wie auch ihr Verhdaltnis zum Unternehmen.

Ich habe dieses Instrument schon frith
eingesetzt und bin bei den Unternehmer-
familien auf groRes Interesse gestoRen.
Bereits die Ausarbeitungsphase einer sol-
chen Charta fiihrt dazu, dass sich die In-
haberfamilie intensiv mit ihrem Verhalt-
nis untereinander, ihren eigenen Werten
und ihrer Bindung an das Unternehmen
befasst. Daher ist gleichzeitig auch Vor-
sicht geboten, wenn eine solche Famili-
en-Charta von juristischen Laien begleitet
oder erarbeitet wird. Nicht selten sind
Familien-Charta und Gesellschaftsvertrag
dann nicht oder nur unvollstdndig aufein-
ander abgestimmt.

Wirtschaftsfuhrer: Welche Rolle spielt
fiir Familienunternehmen der Kapi-
talmarkt? Wie finanzieren sie typi-
scherweise ihre Expansion? Ist die
Inanspruchnahme etwa der Borse zur
Kapitelbeschaffung nicht das Ende eines
Familienunternehmens?

Der grofste Wertvernichter im Familienunternehmen ist der Streit.

borsennotierte Familienunternehmen in
Deutschland festgestellt.

Eine Finanzierung der Expansion tber
den Kapitalmarkt ist gerade fiir groSere
Familienunternehmen nicht untypisch.
Der Weg an die Borse muss auch kei-
nesfalls das Ende als Familienunterneh-
men bedeuten, ich hatte darauf bereits
eingangs hingewiesen. Ein Borsengang
sollte trotzdem gut iiberlegt sein, da mit
ihm erhebliche administrative Kosten
verbunden sind.

Unterschatzt werden oft die Folgekos-
ten, die durch die wesentlich hoheren
Informationspflichten- und kapitalmarkt-
rechtlichen Anforderungen eines bor-
sennotierten Unternehmens entstehen.
Unabhangig davon verfiigen viele Fami-
lienunternehmen tiber eine gute Kapital-
ausstattung und pflegen ein organisches,
eigenfinanziertes Wachstum.

Wirtschaftsfuhrer: Vom Kapitalmarkt zum
Ideenmarkt: Ist es eine Uberlebensstra-
tegie fiir Familienunternehmen, verstarkt
mit Start-ups zu kooperieren?

Brun-Hagen Hennerkes: Gerade die jiin-
gere Unternehmergeneration nutzt die
enormen Chancen in der Digitalisierung
und der Zusammenarbeit mit Start-ups.
Dabei geht es in erster Linie darum, di-
gitale Losungen und neue Geschéaftsmo-
delle zu entwickeln. Diese Gesellschaften
dienen sozusagen als , Denkfabriken”.
Die Nachfolger nehmen dabei bewusst
in Kauf, dass die Zusammenarbeit mit
Start-ups auch kulturelle Unterschiede zu
ihrem etablierten Familienunternehmen
mit sich bringt.

Nicht selten griinden auch Junioren aus
Familienunternehmen zunéchst Start-
ups im Branchenumfeld ihres elterlichen
Unternehmens, die sie dann spater bei
der Ubernahme der Fiihrungsverantwor-
tung in ihr Unternehmen einbringen. Als
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Uberlebensstrategie fiir kriselnde Fami-
lienunternehmen diirften solche Koope-
rationen dennoch eher selten geeignet
sein. Wenn das klassische Geschaftsmo-
dell eines Familienunternehmens nicht
mehr tragfahig ist, muss es selbst auf den
Priifstand gestellt werden. Kooperatio-
nen mit Start-ups helfen hier in der Regel
nicht.

Wirtschaftsfihrer: Die COVID-19-Pan-
demie versetzt seit Marz 2020 die
globale Wirtschaft in eine beispiellose
Schockstarre. Haben Familienunter-
nehmen in solchen Krisensituationen
Vorteile?

Brun-Hagen Hennerkes: Familienun-
ternehmen haben in Krisensituationen
durchaus Vorteile, vor allem aufgrund
ihrer Flexibilitat, ihrer hohen Reaktionsge-
schwindigkeit und aufgrund ihrer schlan-
ken Fiihrungsstruktur. Positiv wirkt sich
auch die bereits geschilderte besondere
Bindung an ihre Mitarbeiter und nicht
zuletzt ihre haufig vorhandene Krisener-
fahrung aus. Denn viele Familienunter-
nehmen haben im Laufe ihrer Geschichte
die unterschiedlichsten Krisensituationen

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021
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Die jiingere Unternehmergeneration nutzt die Chancen der Digitalisierung und der Zu-

sammenarbeit mit Start-ups.

Fatal fiir die Familienunternehmer sind
allerdings die nun wieder aufflammen-
den Diskussionen um Vermogensabga-
ben, sog. Reichensteuern oder generelle
Steuererhohungen. Das sind Irrwege.
Denn der Weg aus der Krise gelingt nicht

Viele Familienunternehmen haben im Laufe ihrer Geschichte die
unterschiedlichsten Krisensituationen tberstanden und mussten
sich als Unternehmen immer wieder neu erfinden.

uberstanden und mussten sich als Unter-
nehmen immer wieder neu erfinden. So
haben auch in der Corona-Krise zahlreiche
Familienunternehmer, die ich kenne, kurz-
fristig reagiert und Waren produziert, die
aktuell knapp waren und dringend bené-
tigt wurden. Gleichzeitig haben sie die Zeit
des ,,Lockdowns” fiir eine vorausschau-
ende Planung genutzt, um spater fiir eine
moglichst schnelle Erholung gewappnet zu
sein. Von Schockstarre also keine Spur.
Insgesamt wird es sicher noch ein lan-
ger Weg, die Riickkehr zur normalen
wirtschaftlichen Tatigkeit vollstandig zu
meistern. Ich bin aber tiberzeugt, dass
Familienunternehmen schon allein auf-
grund ihrer volkswirtschaftlichen Bedeu-
tung dabei eine ganz besondere Rolle
spielen werden. Sie waren stets gewohnt,
ihren Partnern und ihren Kunden als
offene, verlassliche Partner zu begeg-
nen. Davon profitieren sie jetzt. Wie sehr
auch die Mitarbeiter einen langfristig
orientierten, wertebasierten Arbeitgeber
schitzen, zeigt sich nun in vielen Firmen.

mit Signalen gegen, sondern nur mit An-
reizen fiir die Familienunternehmen und
ihre Beschiftigten. Das Vermdgen der
Familienunternehmer ist zumeist im Fa-
milienunternehmen gebunden, vorhan-
dene Liquiditat wird vollstandig fiir die
Bewaltigung der Krise benoétigt. Sollten
in einer solchen Situation weitere Steu-
ern hinzukommen, droht selbst gesunden
Familienunternehmen der wirtschaftliche
Kollaps.

der Unternehmer hat sich insbesondere
in der jiingeren Fiihrungsgeneration eine
beachtliche Weltlaufigkeit herausgebil-
det, die dazu fiihrt, dass neue Méarkte

im Ausland engagiert, aber zugleich mit
gesunder kaufmannischer Vorsicht er-
schlossen werden konnen. Bei der Nach-
folgegeneration ist eine enorme Profes-
sionalisierung zu beobachten. So lasst
sich auch die Frage nach der Nachfol-
geregelung nicht von weiteren aktuellen
Herausforderungen, wie bspw. der Digi-
talisierung und der Internationalisierung
trennen.

Hier sehe ich die jiingere Unterneh-
mergeneration in Deutschland bestens
aufgestellt. Dies zieht natiirlich auch fiir
den juristischen Begleiter des Famili-
enunternehmens eine Vielzahl an sehr
komplexen Rechtsfragen, gerade im in-
ternationalen und auslandischen Recht
nach sich. Er muss hier stets ,,am Ball
bleiben”.

Das gréfste Problem beim Generationswechsel ist
die Unberechenbarkeit des Faktors Mensch.

Wirtschaftsfuhrer: Von Kooperationen
abgesehen: Was ist notwendig, um
als Familienunternehmen heute und
auch in Zukunft innovativ zu sein
oder in neue Markte eindringen zu
konnen?

Brun-Hagen Hennerkes: Neben der be-
reits genannten Innovationsfreudigkeit

Wirtschaftsfuhrer: Was ist Threr Erfah-
rung nach das grofte Problem beim Ge-
nerationswechsel?

Brun-Hagen Hennerkes: Das groRte Pro-
blem beim Generationswechsel ist die
Unberechenbarkeit des Faktors Mensch.
So bildet das Ausscheiden des Seniors
haufig einen Stolperstein — ganz beson-
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ders dann, wenn die Ubergabe zwischen
mehreren Familienstammen ausgehan-
delt werden muss. Ich habe einmal er-
lebt, wie der Seniorgeschéftsfiihrer, der
aus dem einen Familienstamm kam, den
exzellenten jungen Nachwuchsgeschafts-
fihrer des anderen Stammes vor den
Mitarbeitern demiitigte und lacherlich
machte. Hier war ein hartes Durchgreifen
erforderlich.

Ein anderes, ebenfalls im Menschlichen
wurzelndes Problem ist das Verande-
rungsrisiko. Eine einmal getroffene
Nachfolgeregelung darf nicht statisch be-
trachtet, sondern muss vielmehr immer
wieder den wechselnden Gegebenheiten
angepasst werden. Es gilt, auch atypische
Verlaufe mit in die Planung einzube-
ziehen und hierfiir Vorsorge zu treffen.
Denn auch ein glanzend begabter Junior

Eine Stiftung ist kein Allheilmittel.

kann sich — wenn er erst einmal im Sattel
sitzt — als unfahig oder menschlich insta-
bil erweisen.

Wirtschaftsfihrer: Die Zukunftssicherung
von Familienunternehmen wird haufig
im Wege der Grindung von Stiftungen
angestrebt. Ist das zielfithrend und stets
sinnvoll?

Brun-Hagen Hennerkes: Eine Stiftung
ist kein Allheilmittel, sie ist vielmehr
ein spezielles Rechtsinstitut, das sich in
bestimmten Konstellationen im Rah-
men der Nachfolgeregelung einsetzen
lasst. Dabei gibt es wenige Begriffe,
iiber die solch diffuse Vorstellungen
existieren wie iiber den Bereich der
Stiftung. So gibt es zum Beispiel neben
der gesetzlich vorgesehenen biirgerlich-
rechtlichen Stiftung vielfiltige dhnliche

Erscheinungsformen. Genannt werden
konnen an vorderster Stelle die BOSCH-
,Stiftungen”, die rechtlich gar keine
Stiftungen, sondern Kapitalgesellschaf-
ten sind.

Vielen Familienunternehmern ist dariiber
hinaus haufig nicht bewusst, dass die
Ubertragung ihres Vermégens an eine
Stiftung in der Regel unumkehrbar ist.
Spitere Anderungen oder gar die Auflé-
sung der Stiftung sind rechtlich an sehr
hohe Hiirden geknupft. Besondere Vor-
sicht ist geboten, wenn Stiftungen allein
dazu verwandt werden sollen, um Erb-
schaft- und Schenkungsteuern zu sparen.
Die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit einer
Stiftungserrichtung sollte stets im Vor-
dergrund stehen.

Gerade als Alternative zu einer Verwal-
tungstestamentsvollstreckung kann die

Stiftung ein probates Mittel sein, um den
Familienkonsens langfristig aufrecht zu
erhalten.

Wirtschaftsfuhrer: Einer der Antriebe fir
den Eigentiimer eines Familienunterneh-
mens ist es, dass sein Unternehmen von

der nachsten Generation fortgefithrt wird.

Was sind die Strategien fiir den Fall, dass
es keine Nachfolgegeneration gibt oder
sie nicht iibernehmen will?

certa, hora incerta”, d.h. ,Der Tod ist
gewiss, sein Zeitpunkt jedoch nicht”.
Nur auf Grundlage der Erkenntnis, dass
Nachfolgeplanung in Form einer durch-
dachten Nachfolgestrategie ein unver-
zichtbarer Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie ist, kann eine qualifizierte
Nachfolgeplanung beginnen - egal, ob
ein geeignetes Familienmitglied bereit-
steht oder nicht.

Als Alternativen zur familieninternen
Nachfolge kommen bspw. ein Fremdma-
nagement, eine gemischte Geschaftsfiih-
rung, ein aktiver Beirat, Stiftungslosun-
gen und als ultima ratio auch der Verkauf
in Betracht.

Wirtschaftsfiuhrer: Die Einrichtung eines
Family Office ist ein Weg, das private
Vermoégen des Unternehmers zu verwal-
ten. Wie anspruchsvoll ist eine dahinge-
hende Beratung?

Brun-Hagen Hennerkes: Eine qualifizier-
te Beratung im Bereich des Privatvermo-
gens der Unternehmerfamilie erfordert
eine hohe fachiibergreifende Kompetenz
und eine enge, vertrauensvolle Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Exper-
ten. Dabei geht die Funktion des Family
Office tiber die reine Vermogensverwal-
tung oft weit hinaus. Frith habe ich den
dahingehenden Bedarf bei den Unter-
nehmern gespiirt. Mit der Griindung der
FONTIS habe ich ein unabhangiges, an

In der Praxis tiberwiegen bei Weitem die Fdlle, in denen
der Ubergang auf die Nachfolger reibungslos verlduft.

Brun-Hagen Hennerkes: Von essen-
zieller Bedeutung ist, dass sich der
Unternehmer sehr frithzeitig mit der
Nachfolgeregelung beschéftigt. Denn
schon die alten Romer wussten: ,,Mors

Auch ein scheinbar gldnzend begabter Junior kann sich spater als unfdhig erweisen.

den Besonderheiten der Unternehmer-
familien ausgerichtetes Family Office
geschaffen.

Wirtschaftsfihrer: Sind Konflikte inner-
halb einer Familie unlosbar, etwa hin-
sichtlich der Unternehmensnachfolge:
Wozu wiirden Sie in diesem Fall raten?
Verkaufen oder gibt es Alternativen?

Brun-Hagen Hennerkes: Nach wie vor
herrscht in der Offentlichkeit ein Zerrbild
zum Thema Nachfolge. Das liegt auch
daran, dass manche Medien mit Vorliebe
iber missgliickte Nachfolgeregelungen
berichten. In der Praxis iberwiegen bei
Weitem die Fille, in denen der Ubergang
auf die Nachfolger reibungslos verlauft.
Natiirlich stellt die Nachfolgeregelung fiir
den Unternehmer und seine Familie eine
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besondere Herausforderung dar. Dies gilt
umso mehr, wenn durch die Generatio-
nenfolge die Zahl der Gesellschafter wei-
ter anwachst.

In den Fallen, die ich zu betreuen hatte,
war es stets mein Anliegen, einvernehm-
liche Losungen zu finden, die einerseits
den familidren Zusammenhalt starken,
andererseits die Zukunft des im Unter-
nehmen gebundenen Familienvermo-
gens sichern. Ist eine familieninterne
Nachfolge nicht zu realisieren, muss
das kein Todesurteil fur das Unterneh-
men sein. Natirlich gibt es auch Falle,
in denen ein Verkauf in Betracht zu
ziehen ist.

Die Haltung der Familienunternehmer
zum Thema Verkauf hat sich in den letz-
ten Jahren deutlich gedndert. Ich habe
dies als eine der ,Revolutionen im Fami-
lienunternehmen” beschrieben. Begin-
nend in den 1990er Jahren kam mit der
sog. Eignerstrategie die Uberzeugung
auf, dass Kontinuitat im Familienunter-
nehmen sicherlich ein hoher Wert, aber
keinesfalls der hochste ist. Der hochste
Wert ist die Sicherung und Mehrung des
im Unternehmen angesammelten Ver-
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Hoher Stellenwert: starker familidrer Zusammenhalt.

nichts einwenden. Der Kern des Pro-
blems ist, dass die damit verbundenen
Transparenz- und Offenlegungspflichten

Bei der Nachfolgegeneration ist eine enorme
Professionalisierung zu beobachten.

mogens. Wenn dieses Ziel in einer durch
Streit zerriitteten Familie nicht mehr
gewdhrleistet werden kann, dann ist der
Verkauf des Unternehmens keineswegs
eine Schande, sondern vielmehr ein
Gebot der Vernunft. Fiir diese Auffas-
sung habe ich mich stets stark gemacht,
getreu dem Motto: , Es ist schlimm, den
richtigen Zeitpunkt einer Investition zu
versaumen, schlimmer aber noch ist es,
den richtigen Zeitpunkt einer Desinvesti-
tion zu versdumen”.

Wirtschaftsfihrer: In den vergangenen
Jahren hat der Gesetzgeber eine Reihe
von gesetzlichen Regelungen verabschie-
det, die Unternehmen und ihre Gesell-
schafter zur Veroffentlichung vertrauli-
cher Informationen zwingen. Das diirfte
so manchem Familienunternehmer nicht
gefallen. Wie bewerten Sie diese Rege-
lungen?

Brun-Hagen Hennerkes: Gegen den
urspriinglichen Zweck der Regelung,
ndmlich die Bekdmpfung von Geldwa-
sche oder anderer Kriminalitat, 1dsst sich

iber dieses legitime Regelungsziel hin-
ausgehen. Mit den weitreichenden Offen-
legungspflichten gefihrdet der Staat die
Personlichkeitsrechte und die Sicherheit
von Unternehmern und schwécht die
deutschen und europdischen Unterneh-
men im Wettbewerb. Denn Informatio-
nen iiber die Wertschopfungskette eines
Unternehmens sind ein hochst sen-
sibles Gut.

sozialen Marktwirtschaft, die auf selbst-
verantwortetes Handeln in einem fairen
Wettbewerb setzt.

Wirtschaftsfiihrer: Familienunternehmer
beméngeln im internationalen Vergleich
der Standortbedingungen die deutsche
Wettbewerbsfahigkeit. Sehen Sie das
auch so und welche Verbesserungen
wiirden Sie vorschlagen?

Brun-Hagen Hennerkes: Diese Problema-
tik hat mich wahrend meiner gesamten
aktiven Beratungstatigkeit beschaftigt.
Bereits in den 1970er und 1980er Jahren
hatte ich fiir deutsche Familienunterneh-
men viel im Ausland zu tun. Damals ist
mir aufgefallen, wie sehr — nicht zuletzt

Deutschland verliert als Standort dramatisch

an Wettbewerbsfahigkeit.

Eine fast schrankenlose Publizitdt scha-
det vor allem den Familienunternehmen.
Mithilfe des neu eingefiihrten Transpa-
renzregisters kann sich kiinftig jeder
iiber personliche Merkmale von Gesell-
schaftern informieren. Die Forderung
nach Transparenz hat sich inzwischen
von ihrem urspriinglichen Zweck weit
entfernt. Wer auf diesem Weg die Allge-
meinheit zur Aufsichtsinstanz von Un-
ternehmen ernennt, verabschiedet sich
damit auch von den Grundlagen unserer

im Bereich der Gesetzgebung - die deut-
schen Standortbedingungen die Expansi-
on und Kreativitat unserer Unternehmen
einschranken. Es war mir daher wichtig,
diese Frage spéater durch unsere Stiftung
Familienunternehmen eingehend wis-
senschaftlich untersuchen zu lassen. Die
Ergebnisse unserer immer wieder aktua-
lisierten Studie sind eindeutig: Deutsch-
land verliert als Standort dramatisch an
Wettbewerbsfahigkeit. Das gilt nicht nur
fur die Steuerpolitik — die letzte Unter-
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nehmenssteuerreform liegt tiber ein Jahr-
zehnt zuriick. Seitdem herrscht Stillstand.
Auch die Bildungsreformen der letzten
Jahrzehnte haben dazu gefiihrt, dass
Familienunternehmen grof8e Schwierig-
keiten haben, qualifizierte Mitarbeiter

zu bekommen. In vielen Bereichen hat
sich in Deutschland eine gewisse Trag-
heit entwickelt, die in groBem Kontrast

internationalen Finanz- und Schulden-
krise als groBer Vorteil des deutschen
Standorts empfunden.

Wirtschaftsfuhrer: Im Jahr 2002 haben
Sie die , Stiftung Familienunternehmen”
ins Leben gerufen. Was war Ihre Moti-
vation und kann man die Stiftung als Ihr
Lebenswerk bezeichnen?

Die ,,Stiftung Familienunternehmen” betrachte ich als mein

eigentliches Lebenswerk.

zur dynamischen Entscheidungsstruk-
tur anderer Lander steht. Das gilt fiir die
Energiepolitik und wir geraten auch bei
der offentlichen Infrastruktur zunehmend
ins Hintertreffen. Auch die digitale In-
frastruktur ist allenfalls durchschnittlich.
Dies alles sind altbekannte Probleme, die
aktuell durch die Auswirkungen der Co-
rona-Krise iiberlagert und dadurch noch
an Dramatik gewinnen werden.

Auch im Landervergleich der Stiftung
Familienunternehmen, den das ZEW —
Zentrum fiir Europaische Wirtschaftsfor-
schung - erstellt hat, liegt Deutschland
auf Platz 16 von 21 betrachteten OECD-
Staaten und damit auf der schlechtesten
Position in der Geschichte des Rankings.
An der Tabellenspitze steht die Schweiz,
gefolgt von GroRbritannien und den USA.
Mit Portugal liegt erstmals ein fritherer
Euro-Krisenstaat auf einer besseren Posi-
tion als Deutschland.

Als hervorragend werden hingegen die
Finanzierungsbedingungen fiir Familien-
unternehmen bewertet. Die Stabilitat des
Staates, des Rechtssystems, der Banken
und der Privatwirtschaft wurde seit der

Brun-Hagen Hennerkes: In der Tat
betrachte ich die ,Stiftung Familien-
unternehmen” als mein eigentliches
Lebenswerk. Lange Zeit waren die wis-
senschaftlichen Grundlagen des Fami-
lienunternehmens vollig unzureichend
erforscht. Demzufolge bestanden in der
Offentlichkeit und auch bei den Entschei-
dungstragern der Politik unzutreffende
Vorstellungen iiber die Bedeutung und
die Rahmenbedingungen der Familien-
unternehmen. Die Folgen dieser Fehlein-
schitzung sind fiir unsere Volkswirtschaft
fatal.

schaft an Familienunternehmen wis-
senschaftlich zu erforschen und sie zu
fordern. Die Stiftung hat in den letzten
Jahren im wissenschaftlichen Diskurs fiir
die Familienunternehmen vieles erreicht
und geniefRt mittlerweile als fachliche Au-
toritat einen hervorragenden Ruf.

Wirtschaftsfihrer: Bereits vor 10 Jahren
haben Sie damit begonnen, Thre Nachfol-
ge in Ihrer eigenen Kanzlei sorgfaltig vor-
zubereiten. Wie schwer ist Ihnen dieser
Schritt gefallen?

Brun-Hagen Hennerkes: Diese Frage-
stellung muss ich ein wenig korrigieren:
Bereits seit mehr als zehn Jahren bin ich
nicht mehr aktiv in der Beratung von Fa-
milienunternehmen tétig; meine kanzlei-
interne Nachfolge habe ich weit vorher
eingeleitet und geregelt. Es war also kein
abrupter Einschnitt, sondern ein langerer
Prozess, der mir nicht wirklich schwerge-
fallen ist.

AuBerdem war ich fest entschlossen, mit
gutem Beispiel voranzugehen. Wie oft
hatte ich mit Senioren zu tun, die an ih-
rem Fihrungsamt klebten und nicht ein-

Ein Consigliere muss die komplizierten Beziehungen im
Unternehmen und in der Familie ergriinden und auf eine gute

rechtliche Grundlage stellen.

Mir ging es mit der Griindung der ,, Stif-
tung Familienunternehmen” darum,
Grundlagenarbeit zu leisten und einige
der gravierendsten Probleme anzuspre-
chen und zu 16sen, die unsere Familien-
unternehmen nachhaltig belasten. Meine
Motivation war, die einzigartige Land-

Die Auswirkungen der Corona-Pandemie zeigen sich auch bei Familienunternehmen

deutlich.

sehen wollten, dass der rechte Zeitpunkt
fur einen Wechsel gekommen war. Das
war mir eine Lehre: Es ist nicht meine
Sache, , Wasser zu predigen, aber Wein
zu trinken”. Schritt fiir Schritt habe ich
mich auch aus meinen Beiratsmandaten
zuriickgezogen.

Wirtschaftsfiihrer: Welche besonderen
Fahigkeiten sollten angehende Anwaltin-
nen und Anwiélte neben guten juristi-
schen Kenntnissen mitbringen, um im
Beratungsgeschéft von Familienunter-
nehmen erfolgreich zu sein?

Brun-Hagen Hennerkes: Der ,typische
Anwalt” ist gewohnt, Konflikte streitig
auszutragen. Schon von seinem Aus-
bildungsweg her setzt er vor allem auf
Rechtstechnik. Das geniigt aber bei
weitem nicht, um Familienunternehmen
qualifiziert und umfassend zu betreuen.
Mir war immer ein ganzheitlicher Ansatz
wichtig. Hierfiir habe ich auch den Be-
griff , Consigliere” geprégt. Ein solcher
Consigliere muss zundchst die kompli-
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zierten Beziehungen im Unternehmen
und in der Familie ergriinden und auf
eine gute rechtliche Grundlage stellen.
Dazu erforderlich ist vernetztes Denken,
weit iiber den Tellerrand der eigenen Dis-
ziplin hinaus, eine souverane Kenntnis
der relevanten Rechtsgebiete, ein gutes
Gespiir fir Menschen und Konfliktpoten-
ziale sowie die Bereitschaft und Fahig-
keit, im Interesse des Unternehmens und
der Familie Konfliktherde zu beseitigen.
Ziel muss es sein, die beiden Lebenswel-
ten, ndmlich das Unternehmen und die
Familie, so in Einklang zu bringen, dass
sie sich gegenseitig bereichern und nicht
behindern oder gar schaden.

WEITERFUHRENDE LITERATUR
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Der Unternehmer wiinscht sich einen
Gesprachspartner auf Augenhohe. Dies
erfordert auch Kompetenz in wirtschaft-

Trotz aller gebotenen personlichen Dis-
tanz muss ein Consigliere die Fahigkeit
besitzen, sich so gut wie moglich in die

Ziel muss es sein, die beiden Lebenswelten — Unternehmen und
Familie - so in Einklang zu bringen, dass sie sich gegenseitig
bereichern und nicht behindern.

Situation seines Mandanten hineinzuver-
setzen. Dazu ist ein gesundes Selbstbe-
wusstsein wichtig und die Fahigkeit, die
erkannten Missstande nicht nur in Ge-
staltungsvorschlige umzusetzen, sondern
diese dem Familienunternehmer plau-
sibel darlegen und erkldren zu kdnnen:

lichen Fragestellungen und ein ehrliches
Interesse an seinem Betrieb und seinen
Produkten.

Wirtschaftsfiihrer: Herr Professor
Hennerkes, wir danken fiir das
Gesprach.

Meine Zeit als Consigliere
Lebensaufgabe Familienunternehmen — Autobiographisches

von Brun-Hagen Hennerkes, Verlag Herder, 2019, 448 S., gebunden, 28,00 €

Geschichten aus der deutschen Wirtschaft

Familienunternehmer denken langfristig und handeln verantwortungsvoll — die Folgen fur Gesellschaft
und Wirtschaft waren andernfalls fatal. Brun-Hagen Hennerkes gilt in Deutschland als der maRBgeben-
de ,,Mentor der Familienunternehmen” (so Kanzlerin Merkel). Seit fast 50 Jahren hat er den Wandel
dieses wichtigsten Sektors im deutschen Wirtschaftsleben begleitet und mitgestaltet. Die Autobiogra-
phie gewahrt einen sehr personlichen Einblick in seine Kindheit und Jugend und in sein Berufsleben.
Der vorliegende ,,Werkstattbericht” schildert pragende Erlebnisse mit groRen, international agieren-
den Unternehmen anhand zahlreicher Beispiele aus seiner Praxis.

Die Familie und ihr Unternehmen
Strategie, Liquiditat, Kontrolle

von Brun-Hagen Hennerkes, Rainer Kirchdorfer, Campus Verlag, 2015, 558 S., Hardcover 62,00 €,
Neuauflage in Vorbereitung

Die Autoren zeigen, wie Familienunternehmen erfolgreich gefuihrt und abgesichert werden. Mit
diesem zum Klassiker avancierten Grundlagenbuch weisen sie Familienunternehmen einen sicheren
Weg durch die immer komplexeren Strukturen, Finanzierungsmodelle und Steuer- sowie Nachfolge-
konzepte.
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Professor Dr. Nadine Kammerlander

Frauen in Fuhrungspositionen
von Familienunternehmen

Familienunternehmen ruhmen sich haufig ihrer sozialen Verantwortung. Doch gilt das
auch fur Diversitat? Eine aktuelle Studie zeigt, dass der Frauenanteil in den Fihrungs-
riegen deutscher Familienunternehmen noch unter dem der DAX-Konzerne liegt. Im
folgenden Beitrag sollen Ursachen und Losungen dafur diskutiert werden.

Familienunternehmen sind das Ruck-
grat der Wirtschaft — in Deutschland wie
auch fast tiberall sonst in der Welt. Was
diese Unternehmen auszeichnet, ist, dass
Mitglieder einer oder mehrerer Famili-
en als Eigentiimer*innen, Aufsichtsrats-
mitglieder und/oder Manager*innen die
Unternehmensentscheidungen wesent-
lich beeinflussen. Einer Studie des ifm-
Instituts zufolge sind mehr als 90 % der
deutschen Unternehmen im Eigentum
einer Familie — die Schatzungen zu fami-
liengefiihrten Unternehmen in Deutsch-
land liegen bei etwas iiber 80 % aller
Unternehmen.

Obwohl viele Familienunternehmen eher
klein sind, tragen sie wesentlich zur Wirt-
schaft und Gesellschaft bei: Sie stellen gut
60 % der sozialversicherungspflichtigen
Arbeitsplatze und sind fiir etwa 40 % des
Bruttoinlandproduktes verantwortlich.?
Oft verweisen Familienunternehmer-
*innen stolz auf die besondere soziale
Verantwortung ihrer Unternehmen. Auf
Grund der nicht-finanziellen Ziele, die
wegen der Identifizierung und der lang-
jahrigen Geschichte oft mit dem Famili-
enunternehmen verbunden sind, werden
in diesen Unternehmen oft weniger
umweltschadliche Praktiken eingesetzt?,
mehr fiir die Region getan® und zudem —

insbesondere in Krisen - seltener Mitar-
beitende entlassen®.

Nicht umsonst verweisen viele Familien-
unternehmer auf die besondere Rolle des
,ehrbaren Kaufmanns” und ihre eigene
Rolle als Stiitze der Gesellschaft. Aber
wie sieht es mit dem Faktor , Diversitat”
aus? Insbesondere mit der Forderung
weiblichen Talents? SchlieRlich ist Di-
versitat mittlerweile als wesentlicher Be-
standteil von ,,Good Governance” in den
Kanon der unternehmerischen Verant-
wortung eingezogen.

Geringer Anteil von Frauen in
Fiihrungspositionen von Familien-
unternehmen

Eine aktuelle Studie der Allbright Stif-
tung enthiillt Erniichterndes:® Nur 6,9 %
der Geschaftsfiihrungspositionen der
100 groBten Familienunternehmen in
Deutschland sind von Frauen besetzt.
Besonders wenige Frauen finden sich in
den Geschiftsfiihrungen nicht-borsenge-
listeter Familienunternehmen und am ge-
ringsten ist der Frauenanteil in der Fiih-
rung in Familienunternehmen, die sich
vollstindig im Familienbesitz befinden.
Doch auch unter den groen Unterneh-
men erweist sich der Familienunterneh-

Vielfalt: Unternehmen profitieren von unterschiedlichen Perspektiven und Erfahrungen.

mens-Status als ein Hindernis fiir Diver-
sitdt. So zeigte eine Studie von Isabelle
Arndt am Institut fiir Familienunterneh-
men der WHUS, dass knapp 68 % der Fa-
milienunternehmen eine Entsprechenser-
klarung auf Grund einer Abweichung im
Feld , Diversitat” abgeben mussten. Zu
einer dhnlichen Einschitzung kam eine
Analyse von ,,Die Deutsche Wirtschaft”,
die zeigte, dass im Jahr 2018 nur 5,2 %
der Geschaftsfithrungs- und Vorstands-
Positionen der 1000 grofSten deutschen
Familienunternehmen weiblich besetzt
waren’. Damit liegt der Frauenanteil in
Fihrungspositionen von Familienun-
ternehmen noch unter dem von grofSen
Konzernen. Doch wieso ist das so?

Warum Tochter selten
Nachfolgerinnen werden

Zunachst einmal muss bei der Beantwor-
tung dieser Frage berticksichtigt werden,
dass Fuhrungspersonlichkeiten in Fami-

lienunternehmen sowohl aus der Familie
stammen konnen (i. e. familieninterne

1) Haunschild, L., & Wolter, H.-J. 2010. Volkswirt-
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corporate responses to institutional pressures: Do
family-controlled firms pollute less?. Administrati-
ve Science Quarterly, 55(1), 82-113.

3) Kammerlander, N., & Ganter, M. 2015. An
attention-based view of family firm adaptation to
discontinuous technological change: Exploring the
role of family CEOs’ noneconomic goals. Journal of
Product Innovation Management, 32(3), 361-383.

4) Block, J. 2010. Family management, family ow-
nership, and downsizing: Evidence from S&P 500
firms. Family Business Review, 23(2), 109-130.

5) https://www.allbright-stiftung.de/familienunter
nehmen2020

6) Arndt, I. 2018. Deutscher Corporate Governance
Kodex in gelisteten Familien- und Nichtfamilien-
unternehmen, in: S. Querbach, M. Leitterstorf und
N. Kammerlander (Hrsg.). Faszination Familienun-
ternehmen — Band 2. S. 23-30.
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Manager*innen) als auch als externes
Management angestellt sein konnen (i. e.
familienexternes Management). Die Ana-
lyse der Allbright Stiftung zeigt, dass in
beiden Kategorien deutlich mehr mann-
liche als weibliche Fiihrungskrafte in Fa-
milienunternehmen arbeiten.

Beziglich der familieninternen Nachfolge
wird haufig von befragten Familienunter-
nehmern argumentiert, dass insbeson-
dere die Sohne an einer Unternehmens-
nachfolge interessiert seien. Aber woher
kommt das? Verschiedene Fallstudien
und weitere wissenschaftliche Untersu-
chungen zeigen, dass das potentiell ge-
ringere Interesse der Tochter zum einen
an der Erziehung sowie den vermittelten
Rollenklischées liegt. Zum anderen wer-
den jedoch immer noch Téchter explizit
von der Unternehmensnachfolge ausge-
schlossen.

Familienunternehmer*innen vertreten
oft traditionelle Werte und vermitteln
ihre entsprechenden Rollenbilder an

die ndchste Generation. Dazu gehort,
den erstgeborenen Sohn als natiirlichen
Nachfolger fiir das Unternehmen zu be-
trachten (i. e. Primogenitur). Die Tochter
werden im Gegenzug haufig dazu erzo-
gen, eher unterstutzende Rollen im Fami-
lienunternehmen zu Uibernehmen.

Die Forschung spricht hier von der ,,un-
sichtbaren Ehepartnerin”, die durch ihre
Meinungsaulerung und ihre hemdsarme-
lige Unterstiitzung zum Unternehmens-
erfolg beitragt, aber keinerlei offizielle
Rolle innehat. So berichten Ehefrau-

en von Unternehmern haufig von ihren
Tatigkeiten in der Buchhaltung, ihren
strategischen Ratschlagen wahrend des
Abendessens oder aber ihren Bestrebun-
gen, das Unternehmensklima durch die
Organisation von Feierlichkeiten (Be-
triebsjubilden, etc.) aufrecht zu erhalten.
Dadurch leisten sie einen wesentlichen
Wertbeitrag fiir das Unternehmen, ohne
dass sich dies jedoch finanziell positiv fir
sie auswirkt.

Die Tatsache, dass Frauen von der Fiih-
rungsnachfolge ausgeschlossen sind, ist
oft auch in jahrzehntelangen Traditionen
und alten Familienvertrdgen begriindet,
wie beispielsweise im Falle des Famili-
enunternehmens ABUS, dessen Gover-
nance die Beteiligungen der Tochter

am Familienunternehmen explizit aus-
schlieRt, wie eine Dokumentation aus
dem Jahr 2019 aufzeigt®.

Ein weiterer moglicher Grund fiir die
niedrige Anzahl an Nachfolgerinnen in

GASTBEITRAG

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

Nur 6,9 % der Fihrungspositionen sind bei den 100 gréfsten Familienunternehmen

Deutschlands mit Frauen besetzt.

Familienunternehmen konnte im Erzie-
hungsstil liegen, speziell im sog. chroni-
schen regulatorischen Fokus. Der regula-
torische Fokus beschreibt, welche Ziele
sich ein Individuum (in einer bestimmten
Situation oder aber generell) setzt und
mit welcher Motivation er oder sie diese
Ziele verfolgt.

Studien an der Schnittstelle von Wirt-
schaftswissenschaften und Psycholo-

gie zeigen, dass Frauen und Mannern
gegeniiber hdufig mit unterschiedlichen
sog. regulatorischen Foki begegnet wird®:
Wahrend der mannliche Nachwuchs
hiufig dazu animiert wird ,,zu gewinnen”
(sog. ,promotion focus’), wird der weib-
liche Nachwuchs eher dazu aufgefordert
,nicht zu verlieren” (sog. ,prevention
focus’). Da im Unternehmenskontext je-
doch das Streben nach Gewinnen (d.h.
promotion focus) — und nicht das Vermei-
den von Fehlern (d. h. prevention focus)
— mit unternehmerischem Erfolg und
Karriere konnotiert ist, kann es auch hier
zur systematischen Benachteiligung von
Tochtern kommen. Wenn die Nachfolge-
rinnen dann im Unternehmen tatig sind,
haben sie oft um den Respekt der —lang-
jahrigen — Mitarbeiter zu kdmpfen.

So berichtete eine Familienunterneh-
mensnachfolgerin in einem Gastvortrag
meiner Lehrveranstaltung: , Die Mitarbei-
ter des Vaters hatten zundchst ein Problem
mit mir. Sie sahen mich immer als das
kleine, blonde auf dem Hof Bobbycar-fah-
rende Mddchen, nicht als Chefin.” Dass
dies keine Einzelmeinung ist, belegt eine
Studie des Middlebury Colleges, welche

empirische Evidenz liefert, dass Mitarbei-
tende wesentlich mehr Ressentiments ge-
geniiber Kritik von Chefinnen (vs. Chefs)
zeigen'®.

In einer interview-basierten Studie der
WHU mit weiblich gefiihrten Familien-
unternehmen zeigte sich, dass Nachfol-
gerinnen, insbesondere in mannerdomi-
nierten Branchen, zudem mit Skepsis von
Seiten der Kunden zu kampfen hatten?!.
Insbesondere mussten diese Nachfolge-
rinnen mit dem Vorurteil kampfen, ,,nur”
auf Grund ihrer Familienzugehorigkeit

in ihre Position gekommen zu sein, und
sahen sich dazu gezwungen, ihre Kompe-
tenz zundchst zu beweisen.

Ein weiterer Grund, warum Familienun-
ternehmer ihre Tochter haufig nicht zur
Unternehmensnachfolge ermutigen, liegt
in einem psychologischen Konstrukt, das
man als , benevolenten Patriarchalismus”
bezeichnen kann'?. Hierunter verbirgt
sich die Idee, dass Eltern nur das beste

8) https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/abus-
unternehmer-religion-1.4493053?reduced=true

9) Kanze, D., Huang, L., Conley, M.A., & Higgins,
E.T. 2018. We ask men to win and women not to
lose: Closing the gender gap in startup funding.
Academy of Management Journal, 61(2), 586-614.

10) Abel, M. 2020. Do workers discriminate against
female bosses? http://ftp.iza.org/dp12611.pdf

11) Heinzelmann, A.-K. 2017. Legitimierungsansatze
von weiblichen Fithrungskraften in Familienunter-
nehmen, in: S. Querbach, N. Kammerlander und
M. Leitterstorf (Hrsg.). Faszination Familienun-
ternehmen — Band 1. S. 25-34. Tredition Verlag,
Hamburg.

12) Eckes, T. (2008). Geschlechterstereotype: Von
Rollen, Identitdten und Vorurteilen, in: Handbuch
Frauen- und Geschlechterforschung (pp. 171-182).
VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.
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fiir ihre Kinder wollen; im Falle von Téch-
tern bedeutet das héufig, sie beschiitzen
zu wollen. Oft steht dahinter die Idee,
dass die Tochter ein besseres oder gar
einfacheres Leben haben sollen als man
selbst und vor Uberstunden, Wochenend-
arbeit und Verzicht auf Urlaub geschiitzt
werden sollen.

Wihrend die Intention dieser Uberlegun-
gen oft ,,ehrbar” ist, sind es die Folgen
nicht, sondern fithren zu einem weiteren
Ausschluss potentieller Nachfolgerinnen.
So zeigt sich in einer Studie der Univer-
sitdt Mannheim?®?, dass Tochter deutlich
mehr in ihr Humankapital, d. h. in ihre
Ausbildung und Industrieerfahrung, in-
vestieren miissen, als ihre Briider, um als
Nachfolger*innen in Betracht gezogen zu
werden.

Familienexterne Frauen
in der Fiihrung

Ahnliche Tendenzen zeigen sich bei der
familienexternen Nachfolge in Familien-
unternehmen. Die Studie der Allbright-
Stiftung konnte lediglich 27 familienex-
terne Geschaftsfilhrerinnen in den 100
grofSten Familienunternehmen identifi-
zieren. Uber das , warum” gibt es noch
keine verlasslichen Studien, so dass the-
oriebasierte Hypothesen herangezogen
werden mussen.

Dabei scheint die Forderung weiblichen
Talents in konservativen Familienunter-
nehmen keine Prioritat zu haben. Die-

ser Eindruck verfestigt sich, wenn man
die Themen und Fortbildungsangebote

einschldgiger Interessensvertreter und
Verbénde in diesem Sektor verfolgt. Hier
scheint die Devise vorzuherrschen, dass
Frauenforderung durch einen entsprechen-
den Anteil weiblicher Mitarbeitenden auch
auf den unteren Hierarchiestufen ausrei-
chend abgearbeitet sei. Eine detaillierte
Betrachtung tiber die Hierarchieebenen
hinweg findet haufig nicht statt. In der Tat
scheint es sich hier vor allem um ein Auf-
merksamkeits-Problem zu handeln.
Anders als in borsengelisteten Unter-
nehmen, unterliegen Unternehmen im
Privateigentum keinen Quotenvorschrif-
ten und auch die Transparenzvorschrif-
ten sind deutlich geringer ausgepragt.
Dies fiihrt dazu, dass Diversitats-Themen
haufig dem Tagesgeschift untergeordnet
werden und nicht die entsprechende Pri-
orisierung erhalten.

Grinde fiir mehr Diversitat
in Familienunternehmen

Warum aber sollten sich Familienunter-
nehmen {iberhaupt um das Thema Frau-
en in Fihrungspositionen kiimmern?

Der wichtigste Grund dafiir sollte in den
potentiell positiven Konsequenzen fiir
das Unternehmen liegen. Studien heben
hervor, dass Frauen zwar anders, aber

in Summe weder besser noch schlechter
fihren. So zeigen sich in einer im Jahr
2019 im Siidwesten Deutschlands durch-
gefiihrten Studie folgende Besonderheiten
von Familienunternehmen mit weiblicher
Fiihrung: Von Frauen (mit-)gefiihrte
Familienunternehmen haben im Durch-

Wegen veralteter Traditionen und falsch tibermittelten Rollenklischees iibernehmen

Tochter nur selten das Familienunternehmen.

schnitt eine hohere Liquiditat, und damit
auch hohere Flexibilitat, als andere Unter-
nehmen (i. e. mannlich gefiihrte Familien-
unternehmen sowie Nicht-Familienunter-
nehmen, unabhangig von deren Fiithrung).
Beziiglich weiterer strategisch relevanter
Dimensionen konnte diese Studie keiner-
lei Unterschiede zwischen mehrheitlich
weiblich oder mannlich gefiihrten Famili-
enunternehmen feststellen.

Diversitdt im Fihrungsteam kann hin-
gegen zu positiven Implikationen fih-
ren, insbesondere bei Aufgaben, die

ein kreatives ,,out of the box”-Denken
erfordern.’ So kann durch Diversitat im
Fiihrungsteam unter anderem die Krea-
tivitdt und Innovativitit erhoht werden,
was insbesondere fiir Familienunter-
nehmen, die sich haufig mit radikalen
Innovationen und Digitalisierung schwer
tun'®, von Vorteil sein kann. Erst durch
die Kombination unterschiedlicher Her-
angehensweisen, kommt es zu wirklich
neuwertigen Losungsansatzen, die das
Unternehmen fiir die Zukunft wettbe-
werbsfahig machen.

Zudem bietet sich durch Frauen in Fiih-
rung die besondere Chance fiir Unter-
nehmen, ein attraktiver Arbeitgeber, der
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
fordert, zu werden. So zeigte die Analyse
der Einreichungen fiir den bundesweiten
Wettbewerb , Erfolgreiche Frauen im Mit-
telstand”?’, dass insbesondere Miitter als
Geschaftsfithrerinnen in Familienunter-
nehmen besonderen Augenmerk auf das
‘Wohl ihrer Mitarbeiter*innen legten.
Flexible Arbeitszeitmodelle, individuelle
Absenzmodelle beziiglich Eltern- und Pfle-
gezeiten, sowie betriebseigene Angebote
zur Kinderbetreuung wurden von Frauen
in Fihrungspositionen von Familienunter-
nehmen besonders hervorgehoben.

13) Ahrens, J. P, Landmann, A., & Woywode, M. 2015.
Gender preferences in the CEO successions of
family firms: Family characteristics and human ca-
pital of the successor. Journal of Family Business
Strategy, 6(2), 86-103.

14) Ahrens et al., 2019. Benchmark Familienunter-
nehmen 2019. https://www.researchgate.net/
publication/337414456_Benchmark_Familien-
unter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_
Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdge-
schaftsfuhrung

15) Kammerlander, N., Patzelt, H., Behrens, J., & Rohm,
Ch. 2020. Organizational Ambidexterity In Family-
Managed Firms: The Role Of Family Involvement
In Top Management. Working Paper.

16) Kénig, A., Kammerlander, N., & Enders, A. (2013).
The family innovator’s dilemma: How family
influence affects the adoption of discontinuous
technologies by incumbent firms. Academy of
Management Review, 38(3), 418-441.

17) www.frauen-im-mittelstand.de


https://www.researchgate.net/publication/337414456_Benchmark_Familienunter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdgeschaftsfuhrung
https://www.researchgate.net/publication/337414456_Benchmark_Familienunter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdgeschaftsfuhrung
https://www.researchgate.net/publication/337414456_Benchmark_Familienunter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdgeschaftsfuhrung
https://www.researchgate.net/publication/337414456_Benchmark_Familienunter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdgeschaftsfuhrung
https://www.researchgate.net/publication/337414456_Benchmark_Familienunter-nehmen_2019_-_Schwerpunkt_Frauen_in_Fuhrungspositionen_und_Familien-_vs_Fremdgeschaftsfuhrung
http://www.frauen-im-mittelstand.de
http://stock.adobe.com

Schritte zu mehr Frauen
in Fiihrungspositionen

Wiahrend die DAX-Unternehmen lang-
sam aber stetig Fortschritte machen in
Bezug auf ,,Gender-Equality”, ist dieser
Fortschritt — obwohl notig und gewinn-
bringend - in Familienunternehmen noch
nicht sichtbar. Was kann oder muss also
passieren, damit hier Fortschritt erzielt
wird?

Eine am WHU - Institut fiir Familienunter-
nehmen und Mittelstand durchgefiihrte,
interview-basierte Arbeit im Kontext von
Handwerksbetrieben zeigt, was Nachfol-
gerinnen beachten sollten, um mdglichst
erfolgreich in die Fithrung des elterlichen
Unternehmens einzusteigen'®. So bietet es
sich fiir die designierten Nachfolgerinnen
an, frithzeitig informell ins Unternehmen
mit eingebunden zu sein und die Ablaufe
sowie wichtigen Akteur*innen kennenzu-
lernen. Die Nachfolgerinnen sollten dabei
stets das Ziel im Auge behalten, das Ver-
trauen der Schliisselmitarbeiter*innen zu
erlangen.

Dennoch ist neben dem frithen Vertraut-
werden mit dem Unternehmen auch das
Sammeln externer Erfahrung wichtig -
insbesondere fiir Tochter in der Nach-
folge. Dies erleichtert den Rollenwech-
sel von , Tochter” zur ,, Chefin” und kann
bspw. durch Griindung oder Mitarbeit in
einem Startup erreicht werden.

Auch Mentor*innen und Rollenvorbilder,
innerhalb und aullerhalb des Familienun-
ternehmens, konnen eine wichtige Rolle
einnehmen und zum Erfolg der Nachfolge
beitragen. Dabei stellte sich heraus, dass
mit zunehmender Zeit im Unternehmen fa-
milienexterne Mentor*innen fiir die Nach-
folgerinnen an Bedeutung gewinnen.*

Fiir den Nachfolgeprozess an sich, sowie
die Zeit danach, ist eine klare Rollenver-
teilung notwendig und hilfreich. Diese er-
laubt es der Nachfolgerin, sich Freiraum
zu erarbeiten und Innovationen ins Un-
ternehmen zu bringen?. Zudem lohnt es
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Institut fir Familienunternehmen und Mittelstand an der WHU — Otto Beisheim School of

Management.

sich fiir die Nachfolgerinnen, frithzeitig
dariiber nachzudenken, wie sie mit rol-
leninduzierten Spannungen in ihrer Fiih-
rungsposition umgehen wollen. Die oben
genannte Studie von Heinzelmann zeigte,
dass von den befragten Nachfolgerin-
nen ein Teil , Konfliktvermeidungsstrate-
gien” anwandte, der andere Teil jedoch
,Konfrontationsstrategien”. Welche die-
ser Strategien zu hoherem Erfolg fiihrt,
scheint vom Kontext abzuhangen, wobei
vor allem in der Anfangszeit der Nachfol-
ge der erste Ansatz leichter durchfiihrbar
und effizienter sein kann.

Was kann sonst noch getan werden, um
Diversitat in Familienunternehmen zu er-
hohen? Ein weiterer, wichtiger Punkt ist
das Thema Aufmerksamkeit. Die Vorstan-
de und Aufsichtsrat*innen der DAX-Un-
ternehmen miissen sich bereits regelma-
Rig rechtfertigen, wie sie mit dem Thema
Diversitat umgehen. Auch Familienun-
ternehmen sollten dies tun (miissen). So
sollte dieses Thema regelmaRig in der
Gesellschaft — von Kreditgeber*innen,
Geschaftspartner*innen, Journalist*innen,

ZUR AUTORIN

Professor Dr. Nadine Kammerlander (nadine.kammerlander@whu.edu, Tel.: 0261/
6509781) ist diplomierte Physikerin und habilitierte Betriebswirtschaftswissen-
schaftlerin. Sie leitet das Institut fir Familienunternehmen und Mittelstand an der
WHU - Otto Beisheim School of Management.

Die nachsten von Nadine Kammerlander geleiteten Online-Kurse zum Thema Bera-
tung von Familienunternehmen: Der ,most trusted advisor’ finden am 13. November
2020 sowie am 15. Januar 2021 statt. Weitere Informationen sowie Anmeldung

unter https://ee.whu.edu/de/open-programs.

etc. — angesprochen werden, um die
Wichtigkeit des Themas auf der Agenda
der Entscheider zu erhohen.

Als nachstes gilt es, entsprechendes
Wissen zu vermitteln. Diversitat ist kein
Selbstlaufer. Trotz der oben genannten
Vorteile eines diversen Fithrungsteams
kann Diversitdt zundchst die Entschei-
dungsfindung verkomplizieren und
bislang homogene Teams miissen erst
lernen mit anderweitigen Perspekti-
ven umzugehen. Hierfiir sind diverse
Weiterbildungsprogramme notwendig.
Auch die Dienstleister*innen von Fami-
lienunternehmen — wie beispielsweise
Banker*innen, Steuerberater*innen und
Jurist*innen - sollten daher fiir dieses
Thema sensibilisiert werden.

18) Krautscheid, C. 2018. Frauen im Handwerk - Legi-
timation und Herausforderungen in einer manner-
dominierten Welt, in: S. Querbach, M. Leitterstorf
und N. Kammerlander (Fn. 6), S. 153-160.

19) Gerck, A-M. 2017. Weibliche Nachfolge — Der
Einfluss von Mentoren und Vorbildern auf die
Entwicklung der Fiihrungskraft, in: S. Querbach,
N. Kammerlander und M. Leitterstorf (Fn. 11),

S. 17-24. Tredition Verlag, Hamburg.

20) Querbach, S., Bird, M., Kraft, P.S., & Kammer-
lander, N. 2020. When the Former CEO stays
on Board: The Role of the Predecessor’s Board
Retention for Product Innovation in Family Firms.
Journal of Product Innovation Management, 37(2),
184-207.

Prof. Dr. Nadine
Kammerlander

Otto Beisheim School of
Management, Vallendar
nadine.kammerlander@
whu.edu
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Dr. Marco Henry V. Neumueller, LL.M., MBE, FRSA

Familienunternehmen: Stabilitatsanker und beliebte
Arbeitgeber mit besonderer Unternehmenskultur

Familienunternehmen gelten vielfach als die besseren Arbeitgeber. Studien bescheinigen
ihnen u.a. eine gute Arbeitsatmosphare sowie einen kooperativen Fiihrungsstil. Um auch
zukunftig den Bedarf von Fuhrungskraften ausreichend decken zu konnen, sind weitere
Faktoren von Bedeutung. Hinzu kommen besondere Anforderungen an das C-Level bei
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familienfremden Managern.

Familienunternehmen und
Nicht-Familienunternehmen

Bis heute scheint keine einheitliche De-
finition von Familienunternehmen zu
existieren. Die Dichotomisierung eines
Unternehmens in Familienunternehmen
und Nicht-Familienunternehmen erfolgt
in aller Regel unterschiedlich. Familien-
unternehmen sind dabei aber nicht an
eine bestimmte Beschéaftigtenzahl oder
UmsatzgroRe gebunden und auch in fast
allen Wirtschaftszweigen anzutreffen.
Auch eine spezifische Rechtsform ist da-
mit nicht verbunden.

Fiir gewohnlich spricht man von Famili-
enunternehmen, wenn ,,sich die Mehrheit
der Entscheidungsrechte im Besitz der
naturlichen Person(en), die das Unter-
nehmen gegriindet hat/haben, der natiir-
lichen Person(en), die das Gesellschafts-
kapital des Unternehmens erworben hat/
haben oder im Besitz ihrer Ehepartner,
Eltern, ihres Kindes oder der direkten
Erben ihres Kindes befindet, und die
Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt
oder indirekt besteht, und/oder mindes-
tens ein Vertreter der Familie oder der
Angehorigen offiziell an der Leitung bzw.

Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.
Borsennotierte Unternehmen entspre-
chen der Definition eines Familienun-
ternehmens, wenn die Person(en), die
das Unternehmen gegriindet oder das
Gesellschaftskapital erworben hat/haben
oder deren Familie(n) oder Nachfahren,
aufgrund ihres Anteils am Gesellschafts-
kapital mindestens 25 % der Entschei-
dungsrechte hilt/halten.”?

Bedeutung der Familienunternehmen
in Deutschland

Die Unternehmenslandschaft mit ihren
unzahligen Familienunternehmen in
Deutschland gleicht einem Faszinosum.
Seit jeher ist diese Unternehmensform
ein Teil unserer Gesellschaft, genau
genommen, deren Stabilitatsanker. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung von Fa-
milienunternehmen wird deutlich, wenn
man sich vor Augen fiihrt, dass mehr als
90 % der deutschen Unternehmen Fami-
lienunternehmen sind.

Gerade die groen Familienunterneh-
men sind ein volkswirtschaftlicher Stabi-
litatsanker. So gelang es den Top-500-
Familienunternehmen in Deutschland,

Wichtige Faktoren bei der Personalauswabhl: fachliche Kompetenz und kulturelle Passung.

im Zeitraum von 2007 bis 2016 ihre
Mitarbeiterzahl um 23 % zu steigern. Die
27 nicht-familienkontrollierten DAX-Un-
ternehmen hingegen erreichten lediglich
eine Steigerung von 4 %.?

Die anderen Arbeitgeber

Familienunternehmen werden haufig als
,anders” wahrgenommen. Stellt sich die
Frage: Anders im Vergleich zu was? Das
Pendant zu Familienunternehmen sind
anonyme Publikumsgesellschaften. Der
Wahrnehmung liegt das David-Prinzip zu
Grunde: , GroRkonzerne sind bose, der
Mittelstand ist gut.”® Doch was ldsst nun
Familienunternehmen in der 6ffentlichen
Wahrnehmung so besonders erscheinen?
Die Forschung zu Familienunternehmen
geht davon aus, dass die Uberschneidung
des Familien- mit dem Unternehmenssys-
tem eine dynamische Schnittmenge bil-
det. Das familidre Image eines Unterneh-
mens wirkt sich nicht nur indirekt positiv
auf Kunden und Vertrieb aus, Famili-
enunternehmen werden in der breiten
Offentlichkeit auch groRtenteils positiv
wahrgenommen.

Insbesondere kleine und mittestandische
Unternehmen werden als fithrend in den
Bereichen soziale Verantwortung, siche-
res Arbeitsumfeld, Langfristorientierung,
faire Arbeitsbedingungen und Balance
zwischen unternehmerischen und sozialen
Interessen eingeordnet. GroRe Familien-
unternehmen dagegen werden als inter-
national anpassungsfahig, zukunftsori-
entiert und gleichzeitig sozialen Werten
verpflichtet wahrgenommen. Das Attribut

1) Stiftung Familienunternehmen.

2) Stiftung Familienunternehmen, Die volkswirt-
schaftliche Bedeutung der Familienunternehmen,
5. Aufl., 2019.

3) Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.) i.Z.m.
Zeppelin Universitat, Die Wahrnehmung der
Wirtschaft in der Offentlichkeit, 2009, S. 58.
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,Familienunternehmen” kann also durch-
aus als Marke betrachtet werden und da-
mit als Differenzierungsmerkmal gegen-
iiber Publikumsgesellschaften.*

Gerade in Zeiten von Krisen zeigt sich
meist ein spiirbarer Unterschied. So
sichern Familienunternehmen ihre Mit-
arbeiter vor allem in unsicheren Zeiten
starker gegen Arbeitsplatzverlust ab als
Nicht-Familienunternehmen.

Eine aktuelle Studie von PwC zeigt, dass
die Deutschen mit Familienunternehmen
als Arbeitgeber insbesondere regionale
Verwurzelung und einen wertschatzen-
den Umgang mit Mitarbeitern verbinden.
Auch werden flache Hierarchien und die
Familienfreundlichkeit, z. B. Kita-Platze,
flexible Arbeitszeiten, Angebote zu Work-
Life-Balance, gelobt.

All dies fiihrt nicht zuletzt auch dazu, dass
die Identifikationsbereitschaft der Arbeit-
nehmer mit ihren Arbeitgebern auffallend
hoch ist. Schafft Tradition also ein Mehr an
Identifikation? Dies ist gut moglich. Wahr-
scheinlicher ist jedoch, dass Tradition ins-
besondere Vertrauen schafft. Nicht nur ein
starker Wert im privaten Umfeld, sondern
auch im Berufsleben. Er entscheidet er-
heblich iiber die Qualitdt und Intensitit von
zwischenmenschlichen Beziehungen und
beeinflusst damit auch das Arbeitsklima.
Allerdings darf dabei auch nicht verkannt
werden, dass beispielsweise der per-
sonliche Kontakt zwischen Mitarbeitern
und Unternehmensfithrung, der in einem
mittelstandischen Familienunternehmen
eher iiblich ist, bei groReren abnimmt.
Gerade mittelstandisch gepragte Fami-
lienunternehmen sind auf Grund der
hohen Machtkonzentration in der Person
des Eigentiimer-Managers nicht selten
patriarchalisch gepragt.

Einschldgige Forschungsergebnisse haben
gezeigt, dass die Unterschiede zwischen
grofen Familienunternehmen und Nicht-

ZUM AUTOR

Familienunternehmen wieder geringer
werden, sobald sich die Unternehmerfami-
lie aus der operativen Leitung zuriickzieht.

Die kulturelle Passung
in der Fiihrungsetage

Es ist hinlanglich bekannt, dass Fami-
lienunternehmen bereits heute ihren
Fihrungskraftebedarf kaum ausreichend
decken konnen. Dies liegt zum einen
daran, dass sie gegeniiber Publikumsge-
sellschaften weniger bekannt und sie ten-
denziell eher in ldndlichen Regionen zu
finden sind, eben echte Hidden Champi-
ons. Traditionelle Familienunternehmen
bleiben ihrem Standort meist auch dann
noch treu, wenn sie langst zum Global
Player geworden sind.

Hinzu kommt, dass sich durch die ge-
wachsenen Strukturen eine ganz be-
stimmte Unternehmenskultur herausge-
bildet hat. Diese wird nicht selten von
der Unternehmerfamilie in besonderem
Malie gepragt. Diese jeweils spezifische
Kultur entscheidet tiber Erfolg oder Miss-
erfolg in der Zusammenarbeit mit famili-
enfremden Fithrungskraften; dies insbe-
sondere dann, wenn die Fremdmanager
einen direkten Bezug zu Mitgliedern der
Unternehmerfamilie haben: Sei es durch
eine gemeinsame operative Zusammen-
arbeit im Fithrungsgremium oder im
Rahmen ihrer Berichtspflichten gegen-
iiber Aufsichts- oder Beirat, in welchem
sich Familienmitglieder befinden.
Gerade fiir exponierte Positionen in Fa-
milienunternehmen ist eine Personal-
auswahl, die nicht nur auf die fachliche
Kompetenz der Kandidatinnen und Kan-
didaten abzielt, sondern insbesondere
auch die kulturelle Passung beriicksich-
tigt, von zentraler Bedeutung. Nicht nur
in Bezug auf den wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens, sondern auch in Be-

Dr. Marco Henry V. Neumueller studierte Elektrotechnik und Informationstechnik
an der Universitat Stuttgart, parallel dazu Rechtswissenschaften an der FU Hagen.
Es folgten Master-Abschlusse in Wirtschaftsrecht und General Management mit
Aufenthalten in USA, UK, Schweden, Japan und Sidkorea. Als Stipendiat der Stif-
tung Familienunternehmen sowie der EQUA-Stiftung forschte er zu Familienunter-
nehmen und wurde 2019 an der Universitat Witten/Herdecke promoviert. Derzeit
ist er fur ODGERS BERNDTSON - einem international fiihrenden Unternehmen
im Executive Search, Board Consulting und Management Audit — in Frankfurt tatig
und berat schwerpunktmaRig den gehobenen Mittelstand, insbesondere Familien-
unternehmen, in diesem Kontext auch Private-Equity-Gesellschaften und Family

Offices. Parallel dazu betreibt er die Plattform www.familienunternehmen.eu
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zug auf den Grad der Identifikation mit
dem Unternehmen selbst, der Motivation
und der Bindung ans Unternehmen tragt
eine Passung zwischen der Unterneh-
menskultur und den Werten eines poten-
tiellen Kandidaten bei.

Dies sorgt nicht selten dafiir, dass viele
Konzernmanager in Familienunterneh-
men scheitern. Mal sind sie etwas zu
testosterongeladen, mal steht das eigene
Ego im Weg. , Mit einer Wahrscheinlich-
keit von iiber 90 % wird der Kandidat
scheitern, meist schon in der Bewer-
bungsphase oder dann nach wenigen
Jahren im Unternehmen.” 5 Familien-
fremde CEOs mit einer langen Stehzeit
in Familienunternehmen wissen um das
gesunde MaR an Demut, das auch bedeu-
ten kann, sich bei 6ffentlichen Auftritten
den symbolischen halben Meter hinter
dem Patriarchen oder der Matriarchin
einzureihen.

Externe Manager miissen mit den Leit-
werten des Unternehmens iibereinstim-
men und auch von ihren menschlichen
Attributen ins jeweilige Familienunter-
nehmen passen. Die Loyalitat entscheidet
iber die Halbwertszeit; angestellte Mana-
ger haben in erfolgreichen Familienunter-
nehmen iiblicherweise eine recht lange -
sofern die Chemie stimmt.

Hier sollte man bei der Auswahl geeigne-
ter familienexterner Manager erfahrene
Personalberater hinzuziehen, die um die
Besonderheiten in Familienunternehmen
wissen und diese — im besten Falle — be-
reits selbst im Laufe ihrer Karriere erleben
durften. Muss ein Fremdgeschaftsfiihrer
ein Familienunternehmen bereits im Lau-
fe der Probezeit schon wieder verlassen,
entstehen nicht nur erhebliche Kosten,
auch der interne und externe Reputations-
schaden ist nicht zu unterschéatzen. Haufig
geht ein solches Szenario dann mit einem
zeitlichen Machtvakuum einher.

4) Knappe/von Schlippe, Family business as a brand
on their own. WIFU Working Papers No. 5, 2010.
PwC (Hrsg.), Das Image der deutschen Familien-
unternehmen, 2019.

5) Schweinsberg, Warum Konzernmanager scheitern.
Die unsichtbaren Codes der Familienunterneh-
men. Manager Magazin vom 24. Oktober 2019.

Dr. Marco Henry V.
Neumueller, Associate
Partner,

ODGERS BERNDTSON,
Frankfurt/M.
marco.neumueller@odgers-
berndtson.com
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Professor Dr. Katharina Uffmann / Dr. Arnd Becker

Von einem besonderen Unternehmenstypus — ein
Streifzug durch das Recht der Familienunternehmen

Familienunternehmen sind ,, der” pragende Unternehmenstypus unserer Wirtschaftsord-

nung. In der juristischen Ausbildung spielen sie aber immer noch eine untergeordnete

Rolle. Dabei ist das ,,Recht der Familienunternehmen” in vielerlei Hinsicht eine Gberaus

spannende und lohnenswerte Materie.

Universitare Landkarte zu Familien-
unternehmen: immer noch sehr
tiberschaubar

Wirft man einen Blick auf die Landkar-

te der juristischen Fakultdten, sprich die
dortigen Lehrstiihle und Facherangebote,
muss man gegenwartig Folgendes kon-
statieren: Mit Familienunternehmen an
sich, erst recht mit einem sog. , Recht der
Familienunternehmen” diirften bis dato
die wenigsten Studierenden, Absolven-
ten, aber auch Doktoranden in ihrer juris-
tischen Laufbahn iiberhaupt — geschwei-
ge denn eingehender — in Berithrung
gekommen sein.

So existieren erst in jiingerer Zeit an
gerade einmal vier juristischen Fakul-
taten — in chronologischer Reihenfol-

ge Bucerius Law School Hamburg (seit
2015), Bochum (seit 2016), Bielefeld (seit
2018), Bayreuth (seit 2019) — juristische
Lehrstiihle bzw. Professuren, die das
,Recht der Familienunternehmen” gezielt

in ihrer Lehrstuhlbezeichnung ausflag-
gen. An der Bucerius Law School sowie
den Universitdten Bayreuth und Bielefeld
sind diese Professuren dabei zusatzlich
in gesonderte Forschungseinrichtungen!
eingebunden, in Bochum befindet sich
eine solche in Griindung.

Demgegeniiber: Familienunternehmen
als der Unternehmenstypus der Praxis

In auffalligem Kontrast hierzu sieht die
Welt aullerhalb der juristischen Fakul-
taten aus: Familienunternehmen pragen
unsere, aber auch die Wirtschaft anderer
Industrienationen und stellen rechtstat-
sachlich insofern einen bedeutsamen
Lebensbereich dar?. Sie sind volkswirt-
schaftlich betrachtet in Deutschland , der”
dominierende Unternehmenstypus, auch
wenn die Zahlen, ausgehend von dem
jeweils zu Grunde gelegten engeren oder
weiteren Begriffsverstandnis eines Fami-
lienunternehmens, variieren.

Recht der Familienunternehmen: Der Berater muss sich mit dem Gesellschafts-, Familien-
und Erbrecht in den unterschiedlichsten Rechtsgebieten auskennen.

Nach Berechnungen der Stiftung Fami-
lienunternehmen, die zu Familienunter-
nehmen sowohl die familienkontrollier-
ten als auch die inhabergefiihrten zahlt,
rechnen etwa 90 % der Unternehmen
in Deutschland zu den Familienunter-
nehmen, auf die 52 % aller steuerbaren
Umséatze und 58 % der Beschéftigten
entfallen. Familienunternehmen sind da-
bei nicht gleichzusetzen mit Mittelstand
oder KMU, auch wenn hier zweifelsohne
Uberschneidungen bestehen. Dennoch
ware es zu kurz gegriffen, allein tiber
GroRenkategorien diesen Unterneh-
menstypus erfassen zu wollen. Das zeigt
schon ein Blick auf grofSe borsennotierte
Familienunternehmen, die sogar in eige-
nen Aktienindizes abgebildet werden (z.B.
DAXplus Family Index, German Entrepre-
neurial Index oder HAFixD).
Angesichts dieser empirischen Dominanz,
vom kleinen Autohaus, iiber einen mit-
telstandischen Hidden Champion bis zu
einem weltweiten Konzern, verwundert es
auch nicht, dass kaum ein Tag vergeht, an
dem nicht in der Wirtschaftspresse iiber
,solche” Familienunternehmen berichtet
wird: iber ihre Geschaftsmodelle und da-
mit das Unternehmen an sich, aber eben
auch iiber die dahinterstehenden Griin-
der- bzw. Unternehmerfamilien.
Diese Berichte geben erste Einblicke in
die Vielfalt der Familienunternehmen:
— Vielfalt bei der GroRe oder Branche
des Unternehmens;

1) Vgl. hierzu den Beitrag von Bochmann in dieser
Ausgabe, S. 44 ff.

2) S. etwa Wolter/Sauer, Die Bedeutung der eigen-
timer- und familiengefihrten Unternehmen in
Deutschland, IfM-Materialien Nr. 253, 2017, ab-
rufbar unter https://www.ifm-bonn.org//uploads/
tx_ifmstudies/IfM-Materialien-253_2017.pdf; Stif-
tung Familienunternehmen, Die volkswirtschaftli-
che Bedeutung der Familienunternehmen, erstellt
vom ZEW - Leibniz-Zentrum fiir Europaische
Wirtschaftsforschung Mannheim und vom Institut
fur Mittelstandsforschung Mannheim, Miinchen
2019.
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— Vielfalt bei der Rechtsform und damit
rechtlichen Struktur des Unterneh-
mens — von der OHG iiber die GmbH
als immer noch beliebtestem Unter-
nehmenstrager bis hin zur SE oder SE
& Co KGaA, mit der besondere Gover-
nance-Strukturen ermoglicht werden,
ist hier alles dabei;

— Vielfalt beim Alter des Familienun-
ternehmens und damit regelmaRig
einhergehend der Struktur der Unter-
nehmerfamilie — es gibt die Griin-
derunternehmen mit regelmaRig nur
einem Unternehmensinhaber, die Un-
ternehmen in zweiter Generation mit
mehreren Gesellschaftern, haufig in
Stammen verfasst, aber auch Unter-
nehmen in vierter oder fiinfter Gene-
ration, die teilweise mehrere hunderte
Gesellschafter aufweisen.

Verbande wie , Die Familienunternehmer

e.V.” oder , Stiftung Familienunterneh-

men” haben sich vor allem mit dem Ziel

konstituiert, den Interessen von Fami-
lienunternehmen eine starkere Stimme

im rechtspolitischen Prozess zu verlei-

hen. Auch rechts- und steuerberatende

Kanzleien setzen Schwerpunkte bei der

Beratung von Familienunternehmen. Beim

Berufseinstieg in Kanzleien, aber auch in

Rechtsabteilungen von Familienunterneh-

men werden somit viele junge Juristen

erstmals ganz bewusst auf das ,,Familien-
unternehmen” stoBen. Einmal hierfiir sen-
sibilisiert, fallt dann auch ins Auge, dass
regelmafig juristische Fachbeitrage zu fa-
cettenreichen Rechtsfragen von , Familien-
unternehmen” oder , Familiengesellschaf-
ten” erscheinen, in den letzten Jahren in
signifikant steigender Zahl.

Neben einer eigenen , Zeitschrift fir

Familienunternehmen und Stiftungen

(FuS)” sind auch iibergreifende Hand-

biicher zu Familienunternehmen oder zu

besonders praxisrelevanten Themen wie
der Unternehmensnachfolge bereits auf
dem Markt, demnachst erganzt durch ei-
nen eigenen Band 9 ,Recht der Famili-
enunternehmen” in der bekannten Reihe
des Miinchener Handbuchs des Gesell-
schaftsrechts.

Recht der Familienunternehmen
—auf dem Weg zu einem neuen
Rechtsgebiet?

Wie kommt es, dass ,, Familienunter-
nehmen” an den juristischen Fakulta-
ten trotzdem (noch) ein Schattendasein
fristen, zumal in den Nachbardisziplinen,

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

Heimliche Gewinner: Als Hidden Champions werden mittelstandische Unternehmen be-
zeichnet, die unauffdllige Produkte herstellen, aber in ihrer Branche Weltmarktfihrer sind.

den Wirtschafts- sowie Sozialwissen-
schaften, das ,, Familienunternehmertum”
schon seit geraumer Zeit ein etabliertes
eigenstandiges Forschungsfeld mit zahl-
reichen Forschungsinstitutionen sowie
Stiftungslehrstiihlen ist?

Das juristische Studium ist trotz der ,Re-
form in Permanenz” — die man auch hier
attestieren kann — immer noch sehr klas-
sisch strukturiert. Zum Pflichtfacherka-
non gehoren zwar das Gesellschaftsrecht,
das Familien- sowie das Erbrecht. Ebenso
fokussieren zahlreiche Schwerpunktbe-
reiche das Gesellschafts- bzw. Unterneh-
mens- oder Kapitalmarktrecht, aber auch
das Unternehmens- und Steuerrecht. So-
wohl im Pflichtfach-, als auch im Schwer-
punktbereichsstudium werden juristische
Fragestellungen allerdings regelméRig

in ,traditioneller” Form prasentiert und
vermittelt, also primar strukturiert nach
dem inneren Aufbau der jeweiligen Ge-
setzesbiicher, womit zweifellos wichtiges
systematisches Grundlagenverstandnis
geschaffen wird.

Juristische Themenbereiche, also Rechts-
gebiete und damit auch Forschungs-
gebiete, werden dadurch aber in erster
Linie von den Rechtsquellen her ge-
dacht und abgegrenzt, nicht jedoch von
der Lebenswirklichkeit. Fiir das Gesell-
schaftsrecht, mit seiner Einteilung in das
Personen- und Kapitalgesellschaftsrecht,
bedeutet das aus Studierendensicht, dass
man lernt, in idealtypischen Rechtsfor-
men zu denken, nicht aber in den davon
zu unterscheidenden real anzutreffenden

Unternehmenstypen wie etwa anonymen
Publikumsgesellschaften, geschlossenen
Kapitalgesellschaften oder eben Famili-
enunternehmen.

Dabei ist der letztere Unternehmenstypus
rechtswissenschaftlich besonders reizvoll,
weil er strukturell herausfordernd ist. Wa-
rum? Familienunternehmen zeichnen sich
durch einen bestimmenden unternehmeri-
schen Einfluss aus, den eine oder mehrere
Familien durch ihre Gesellschafterstellung
und ggf. Mitwirkung in den Aufsichts- und
Leitungsgremien auf das Unternehmen
nehmen. Insofern treffen bei Familienun-
ternehmen mit der Familie und dem Un-
ternehmen Systeme aufeinander, die von
gegenlaufigen Handlungs- und Bewer-
tungslogiken gepragt sind. Die Verkniip-
fung bedingt, dass dem Unternehmensty-
pus sowohl ein im Vergleich zu anonymen
Publikumsgesellschaften einzigartiges
Chancen-, zugleich aber auch ein enormes
Konfliktpotential und damit ein strukturel-
les Risiko innewohnt?.
Familienunternehmen sind daher nicht
nur positiv besetzt*, im Gegenteil, sie
polarisieren®. Sind Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien ordnungspoli-
tisch schiitzens- und damit auch recht-
lich privilegierungswiirdige Eigentii-
merstrukturen, weil sie im Gegensatz

3) Uffmann, ZIP 2015, 2441 ff.

4) Zur offentlichen Wahrnehmung Jahn, in: FS Binz,
2014, S. 327 ff.

5) Réthel, in: dies., Vertrage in der Unternehmer-
familie, 2014, S. 9, 11ff.
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zu den Publikumsgesellschaften nicht
fiir ein mitunter kurzfristig orientiertes
Shareholder-Value-Prinzip, sondern fiir
ein nachhaltiges, innovatives und wer-
teorientiertes Unternehmertum stehen,
weil das Unternehmen bzw. genauer die
Beteiligung nicht als bloSes Anlageobjekt
begriffen wird, sondern einen besonde-
ren Wert fur die Gesellschafter besitzt,
den Soziologen als sog. Socioemotional
Wealth charakterisieren?

Ein wirtschaftshistorischer Blick auf das
Erfolgsmodell Familienunternehmen als
das Riickgrat der Deutschen Wirtschaft,
das auch aus der Finanzkrise vergleichs-
weise unbeschadet hervorgegangen ist,
scheint diese positive Grundhaltung zu
untermauern. Dennoch gehdren auch
Berichte iiber Gesellschafterstreitigkeiten
und verfeindete Gesellschafterstimme zur
offentlichen Wahrnehmung von Famili-
enunternehmen. Haben wir es daher bei
den Unternehmerdynastien nicht doch
mit Strukturen zu tun, die angesichts ih-
rer Wirtschaftsméachtigkeit an russische
Oligarchen erinnern und damit rechtlich
nicht perpetuiert, sondern zerschlagen
gehoren, wie etwa 2015 im Kontext der
Diskussion um die Reform der Erbschafts-
steuer in einer Kolumne zu lesen war?¢
Dieser bissige Vergleich ist zweifelsohne
iiberzogen.

Dennoch: Die Skepsis gegeniiber einem
zu sorglosen Umgang mit geschlossenen
Eigentumerstrukturen ist in der rechts-
wissenschaftlichen Diskussion nicht neu,
wenn man sich etwa an die Thesen des
Gesellschaftsrechtlers Reuter” erinnert,
welche Familienunternehmen iiberspitzt
formuliert als , bose” Satzungsgesell-

schaften® oder , Wolfe im Schafspelz”®
erschienen lieen.

Personalisiertes Unternehmensrecht
mit bedeutsamer Gestaltungs-
komponente

Was deutlich wird: Familienunternehmen
sind ein ambivalenter Unternehmenstypus
und die Unternehmerfamilie nicht ohne
Weiteres ein Asset fiir das Unternehmen,
womit auch die Rechtswissenschaft als
eine anwendungsbezogene Wissenschaft
mit ihrem neutralen und damit kritisch
analysierenden sowie systematisieren-
den Blick auf den Plan gerufen ist. Eine
rechtswissenschaftliche und damit auch
universitare Befassung mit diesem Unter-
nehmenstypus erfordert dabei zweierlei.
Erstens einen besonderen Zugang in
Gestalt eines ,,personalisierten” Unter-
nehmensrechts, dass ausgehend von dem
Lebenssachverhalt Familienunternehmen
zum einen iiber die klassischen Facher-
grenzen hinausgeht und vor allem die
familien- und erbrechtlichen Beziige mit
beachtet und zum anderen interdiszipli-
nar ausgerichtet ist, was bedeutet, sich
der besonderen Rollenverstandnisse und
damit einhergehenden Konfliktdynami-
ken bewusst zu sein. Dafiir steht ,Recht
der Familienunternehmen”.

Generell sind gebietsiibergreifende The-
menbereiche, wenngleich ohne diesen
besonders akzentuierten interdisziplina-
ren Ansatz, unserem Rechtsdenken zwar
keinesfalls fremd — wenn man etwa an das
Insolvenzrecht denkt, das zwar mit der
Insolvenzordnung eine eigene Rechts-
quelle aufzuweisen hat, dennoch dadurch

Familienunternehmen wiinschen sich einen zentralen Ansprechpartner fir alle Lebens-

und Interessenlagen.

gekennzeichnet ist, dass sich die insol-
venzrechtlichen Fragen durch zahlreiche
andere Rechtsgebiete ziehen; auch das
Kapitalmarktrecht sowie das Arbeitsrecht
lassen sich hierin einreihen. Mit dem
Gesellschafts-, Familien- und Erbrecht
treffen indes beim Recht der Familienun-
ternehmen Rechtsgebiete aufeinander,
die von sehr unterschiedlichen Wertungs-
pramissen getragen sind, womit deren
Abstimmung herausfordernd ist.
Zweitens zeichnet sich das ,Recht der
Familienunternehmen” durch eine be-
sondere Gestaltungskomponente aus?®.
Gesellschaftsrechtlich, erb- und familien-
rechtlich miissen Regelungen getroffen
werden, um das , Familienunternehmen”
an sich tiberhaupt zu konstituieren, ihm
eine sinnvolle und effektive Family Busi-
ness Governance zu geben und entspre-
chend dem transgenerationalen Ansatz
auch erfolgreich auf die nachste Genera-
tion zu tbertragen.

Ein fiktives Beispiel zur lllustration

Eine GmbH & Co. KG fiir Ingenieursdienst-
leistungen wurde vom Vater mit Sohn und
Tochter (beide damals noch unverheiratete
Studenten) gegriindet. Das Unternehmen
entwickelt sich, die familidren Verhaltnis-
se auch. Die Ehe des Vaters wird spdter
geschieden (und er heiratet erneut und
bekommt ein weiteres Kind), der Sohn
(zugleich zu dem Zeitpunkt der einzige Ge-
schdftsfiihrer) fdllt nach einem Unfall beim
Segeln in Kroatien ins Koma, die Tochter
stirbt plotzlich und hinterldsst kein Testa-
ment, aber einen Ehemann, der halbtags
im Sekretariat der Hochschule der Bilden-
den Kiinste arbeitet und sich sonst der
Erziehung der drei minderjdhrigen Kinder
(eines davon adoptiert) widmet.
Natiirlichen Personen und damit den Ge-
sellschaften, in denen sie Gesellschafter
(und Geschaftsfithrer) sind, drohen hier
drei groRe ,Miseren”: (a) Heirat (Schei-
dung, Wiederverheiratung), (b) Krankheit
(Koma), (c) Kinder (missraten oder min-
derjahrig, auch Patchwork-Familien).

6) Miinchau, Die Spur des Geldes: Zerschlagt die
Familienunternehmen, Spiegel Online vom
27.04.2015.

7) Reuter, Privatrechtliche Schranken der Perpetu-
ierung von Unternehmen, 1973; ders., Gutachten
B fiir den 55. DJT, 1984, B 17; krit. Michalski,
Gesellschafterrechtliche Gestaltungsmoglichkeiten
zur Perpetuierung von Unternehmen, 1980, 171 ff.

8) Wiedemann, Gesellschaftsrecht |, 1980, S. 42.

9) K. Schmidt, JZ 1984, 771, 781.

10) Holler, DStR 2019, 880 ff.
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Was heillt es nun, dass mit Familie und
Unternehmen zwei Systeme aufeinan-
dertreffen, die unterschiedlichen Beur-
teilungs- und BewertungsmaRstaben
verhaftet sind? Nun - ein (idealtypischer)
Familienvater wird alle seine Kinder gleich
lieben und daher gleich behandeln, aber
fir die Unternehmensnachfolge kommt

es auf die unternehmerische Geeignetheit
an, womit zwar sachbezogen, aber eben
doch ungleich verteilt wird.

Um das Wohl des , Familienunterneh-
mens” geht es auch, wenn dieses vor der
,Familie” geschiitzt werden muss. Die
Familie soll iiblicherweise dem Unterneh-
men dienen, nicht das Unternehmen dem
einzelnen Familienmitglied. Diese Aus-
richtung am Wohl des Unternehmens (als
dem wohlverstandenen Interesse der , Fa-
milie”) hat ganz konkrete Auswirkungen
in den angesprochenen drei Situationen.

Scheidung tut weh

Der gesetzliche Giiterstand der Zugewinn-
gemeinschaft kann im Scheidungsfall dazu
fithren, dass die Beteiligung an einem Un-
ternehmen in den Streit Uiber die Hohe des
Zugewinns und in den dann erforderlichen
Ausgleich hineingezogen wird. Schon die
dann notwendig werdende Unternehmens-
bewertung in der , Offentlichkeit” eines
Scheidungsverfahrens ist nicht ,,ideal”,
erst recht eine Vollstreckung oder sonstige
Versilberung des Anteils zum Zwecke des
Zugewinnausgleichs. Vorsorgen kann man
hier mit sog. , Gliterstandsklauseln” im
Gesellschaftsvertrag.

Indes sind die Fallstricke mannigfaltig.
So diirfte eine Klausel, die zur Giitertren-
nung verpflichtet, mindestens unnétig
sein; eine Klausel, die zur Modifikation
des Giiterstandes verpflichtet (Heraus-
nahme des Unternehmens aus dem
Zugewinn fiir den Fall des Eheendes
auller bei Tod), kann zur Beurkundungs-
pflichtigkeit des sonst formfreien KG-
Gesellschaftsvertrages fiihren (mit dem
Argument der ,,Pflicht zum Abschluss
eines Ehevertrages”, so dass § 1410

BGB durchschlage) und kann ,,zu kurz
gesprungen” sein, weil Regelungen zu
einem (beschrankten) Pflichtteilsverzicht
und zur Abbedingung von § 1365 BGB
ebenfalls bedenkenswert sind.

Schicksalsschlag: Krankheit

Die Funktionen von Gesellschaftern und
Gesellschafter-Geschaftsfilhrern miis-

sen ausgeiibt werden. Droht hier ein
Vakuum, ist das Familienunternehmen
bedroht, anders als wenn der Streube-
sitz-Aktionar die Hauptversammlung
schwanzt. Fallt ein Gesellschafter ins
Koma, stellen sich diverse Fragen rund
um Einberufung und Abhaltung einer Ge-
sellschafterversammlung: ist der Gesell-
schafter einzuladen, wie soll das gehen,
was ist mit Beschliissen ohne seine Teil-
nahme? Ist der Betroffene noch dazu (der
einzige) Geschéftsfiihrer, wird die zeitna-
he Beschlussfassung iiber die Bestellung
eines neuen oder weiteren Geschéftsfiith-
rers notwendig. Hat moglicherweise der
Gesellschafter eine Sperrminoritat (wenn
z.B. fiir die Geschéftsfithrerbestellung im
Beispielsfall Einstimmigkeit vorgesehen
ware oder weil er ein Benennungsrecht
hat, weil er zum Beispiel der Vertreter
seines ,, Stammes” ist), wird es ohne ihn
nicht gehen. Die Vertretung eines verhin-
derten Gesellschafters muss also ermog-
licht werden.

Dabei ist beispielsweise zu beachten,
dass der Gesellschaftsvertrag die Ver-
tretung im Wege der Vorsorgevollmacht
iberhaupt zulassen muss. Die Bedeutung
des Gesellschafters und seiner Vertre-
tung geht aber dartber hinaus: Er pragt
das Unternehmen als Griinder oder auch
als Nachfolger in der Tradition der Fami-
lie und ihrer Werte, ihrer Verbundenheit
mit dem Unternehmen.

Fiir eine Bevollmachtigung ist daher zum
einen relevant, wer bevollméchtigt wird
(werden darf) und ob der Bevollméchti-
gung im Innenverhaltnis zumindest Leit-
linien zugrunde gelegt werden. Hier wie
auch im verwandten Bereich der , Famili-
enverfassung” sind Juristen — geschult in
(vermeintlich) klaren Kategorien rechts-
verbindlicher Regelungen — gefordert,
das ,,Mitbewusste”, die Traditionen einer
Familie zu erfassen und in faktisch/mora-
lisch bindende Formen zu bringen.

Kummer mit den Kindern

Beim Thema Nachfolge ist zu beachten,
dass es , die” Nachfolge nicht gibt, son-
dern dass zu klaren ist ,Wer folgt wem
wann worein?” und dass fiir (fast) alle
Konstellationen Vorsorge und praktisch
umsetzbare Regelungen gefunden wer-
den miissen. Diese sind in ihrer Vielfalt
hier nicht dazustellen.

Eine immer wieder auftretende und je-
denfalls vorsorgend zu regelnde Fra-
gestellung betrifft die Nachfolge durch
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minderjahrige Kinder. Hier ist die Dauer-
testamentsvollstreckung zwar grundsatz-
lich geeignet, aber zum einen rechtlich
komplex und zum anderen in der Wahl
des Testamentsvollstreckers entschei-
dend fur den Charakter des Unterneh-
mens. Verknappt gefragt: Ist es noch

ein Familienunternehmen, wenn ein
familienfremder Testamentsvollstrecker
iiber Jahre hinweg an die Stelle minder-
jahriger Kinder tritt, die von dem frith
verstorbenen Elternteil nur wenig ge-
pragt wurden? Was kann und soll also in
welchem Detaillierungsgrad zur Testa-
mentsvollstreckung geregelt werden, um
den Charakter als Familienunternehmen
zu erhalten?

Aber auch bei erwachsenen Kindern
stellt sich die Frage nach der Eignung,
und zwar, was oft iibersehen wird, nicht
nur in beruflicher Hinsicht, sondern auch
auf familidrer Ebene. Ist ein fachlich
versierter Ingenieur, den alle iibrigen
Familienmitglieder (und Gesellschafter)
als Querulanten kennen (oder aus poli-
tischen, religiosen, weltanschaulichen
Grinden ablehnen), besser geeignet als
ein Kunsthistoriker, der sich ernsthaft
und auf Basis der Werte der Familie fiir
das Wohlergehen des Unternehmens in-
teressiert? Wie soll daher die , qualifizier-
te Nachfolgeklausel” im Gesellschaftsver-
trag aussehen?

Die Abwagung zwischen der eigenen
Bewertungs- und Entscheidungsfreiheit
des Ubergebers und dem Interesse der
ibrigen Familiengesellschafter an einer
homogenen Gesellschafterstruktur ist
schwierig und allgemeinen, auf Dauer an-
gelegten Regelungen eines Gesellschafts-
vertrages nur in Mafen zuganglich. Beim
.bloRen Gesellschafter” mag es eher
wenige Restriktionen fiir die Nachfolge
geben. Muss aber beispielsweise jeder
,Stamm” auch einen Geschaftsfithrer be-
nennen (diirfen)? Dann gewinnt die Nach-
folge eine ganz andere Qualitat.

Bei der Nachfolge, und umso mehr als es
um dauerhafte Folgen geht, zeigt sich der
Charakter eines Familienunternehmens
als einer Einheit, die iiber rein rechtliche
Verbundenheit hinausgeht. Die Gesell-
schafter pragen die Gesellschaft durch
ihre Personlichkeit, oft iiber einen langen
Zeitraum. Wenn die Nachfolge schon bei
Vorstanden borsennotierter Unterneh-
men kein Selbstlaufer ist, dann gilt dies
erst recht bei der Nachfolge als ,,Gesell-
schafter-Geschaftsfithrer”, oft nach einer
Ara von mehreren Jahrzehnten. Immer
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schwingt die Frage mit: ,Epoche oder
Episode?” Der beratende Jurist ist daher
hier nicht nur als (punktueller) Gestal-
ter, sondern als (begleitender) Moderator
oder auch als Initiator eines Ubergangs-
prozesses gefragt.

Findet die Nachfolge indes ,nur” als
Gesellschafter statt, droht umgekehrt

das Risiko der abnehmenden Identifika-
tion mit dem Unternehmen. Bei Nach-
folge iiber mehrere Generationen nimmt
auch die Identifikation mit der ,Fami-
lie” ab. Ein Konglomerat aus , Schwipp-
schwigern” und ,,GroRcousinen” kann
nur dann ein Familienunternehmen von
einer Gesellschaft in Streubesitz unter-
scheiden, wenn die Gesellschafter sich
als Familie verstehen. Eine solche Pra-
gung kann aber umgekehrt auch dazu
fithren, dass Schwieger- und/oder (auch
erwachsen adoptierte) Adoptivkinder als
Teil der Familie deren Werte im Famili-
enunternehmen reprasentieren und so
ein ,,Familienunternehmen” nicht nur auf
die nachste Generation, sondern auf eine
neue Familie (im Sinne der heute iibli-
chen Kleinfamilie) iibergeht.

Ein weiteres Problem der Nachfolge ist,
dass — wie schon oben gesagt — der Unter-
nehmer, der alle seine Kinder gleich liebt,
sich davon l6sen muss und objektive Fra-
gen der Geeignetheit stellen muss. Und

je nach Antwort muss er Losungen fiir
,weichende Erben” finden. Der beratende
Jurist muss sich hier einerseits zurtickneh-
men, denn das rechtlich mogliche und in-
teressante ,Hochreck” kann die Akzeptanz
aller Beteiligten mindern; andererseits
muss er sich mehr einbringen, als ihm ty-
pischerweise in die universitire Wiege ge-
legt ist. Denn eine Nachfolgeregelung lebt
von der Akzeptanz und diese wiederum
davon, dass friithzeitig verstandlich und
iiber rechtliche und wirtschaftliche Aspek-
te hinaus kommuniziert wird.

Bei all dem sind steuerliche Aspekte der
Nachfolge, also der (vorweggenomme-
nen) Erbfolge, noch gar nicht beriicksich-
tigt; dass sie oftmals von entscheidender
Bedeutung fiir die Gestaltung sind, ist
selbstverstandlich. Auch hier zeigt sich,
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dass Familienunternehmen definitions-
gemaR Familidres (Erbeinsetzung und
Vermaéchtnisse) und Unternehmerisches
(Vermeidung einer mittelbaren Auswir-
kung einer zu hohen Steuerlast auf das
Unternehmen, weil der Erbe zu Ver-
kaufen oder Belastungen von Anteilen
gezwungen ware) vermischen und sich
dies eben auf die Gestaltung des Privaten
nach Vorgabe des Unternehmensinter-
esses (als kumuliertem Familieninteres-
ses) durchschldgt. Ein Student, der sich
weder mit Stiftungen noch mit Poolver-
tragen beschéftigt hat, wird daher die
Optionen der Nachfolgegestaltungen und
damit der Familienunternehmensbera-
tung nicht alle prasent haben, auch wenn
er das HGB und das GmbHG kennt. Auch
hier lohnt sich also der friithe Blick {iber
den Tellerrand; zumal Familienunterneh-
men oft einen zentralen Ansprechpartner
fiir alle Fragen des ,Lebens” wiinschen.

Ausblick fiir die universitire Lehre

Das , Recht der Familienunternehmen”
ist aus universitarer Sicht demzufolge
nicht nur ein lohnenswerter Forschungs-
gegenstand. Vielmehr bieten sich Fami-
lienunternehmen ganz besonders als Ge-
genstandsbereich der universitaren Lehre
an, und zwar in Form einer Einbindung
in die Schwerpunktbereiche im Hauptstu-
dium. Mit dem aufgezeigten besonderen
inhaltlich-systematisierenden Zugriff des
,Rechts der Familienunternehmen” kann
nicht nur ganz gezielt das vernetzte Den-
ken geschult werden, da sich die Studie-
renden in verschiedenen Rechtsgebieten
bewegen miissen und so deren Zusam-
menspiel erfahren.

Gleichzeitig erdffnet der Lebensbereich
Familienunternehmen die Chance, den
Studierenden anhand der dort agieren-
den verschiedenen Interessentrager das
.Gesteuertsein” des Rechts durch spe-
zifische Interessen zu verdeutlichen. Die
Studierenden entwickeln auf diese Weise
ein Gespir fiir die unterschiedlichen
Interessenlagen der Beteiligten, die das
Recht in Ausgleich zu bringen versucht.

All das lasst sich indes nur verwirkli-
chen, wenn man nicht nur einen neuen
thematischen Kontext mit dem , Recht
der Familienunternehmen” setzt, son-
dern didaktisch hierfiir auch ein neues
problembasiertes Lehrformat in Gestalt
eines juristischen Planspiels einfiihrt, das
mit vorbereitenden Theorieeinheiten und
nachfolgenden gestaltungsoffenen Case-
Study-Formaten arbeitet!!. Warum?
Hiermit wird eine wichtige Forderung
des Wissenschaftsrats aufgegriffen, der
zu Recht Veranderungsbedarf bei den
Lehrformen in den Rechtswissenschaf-
ten angemeldet hat. Die Studierenden
sollen ndmlich nicht nur — was gegenwar-
tig immer noch im Vordergrund steht —
Kompetenzen in der Rechtsanwendung
erwerben, sondern auch in der Rechts-
gestaltung und Rechtsberatung. Die
Rechtsanwendungskompetenz wird im
juristischen Studium dadurch geschult,
dass die Studierenden feststehende Le-
benssachverhalte prasentiert bekommen,
welche sie anhand des Gesetzes einer
dogmatisch fundierten Losung zufiihren
missen (Fallldsungstechnik).
Rechtsberatung und Rechtsgestaltung
erfordern dagegen von Juristen, dass

sie dartber hinaus Lebensverhaltnisse
mit den Mitteln und in den Grenzen des
Rechts zielgerichtet und zukunftsweisend
ordnen. Hierfiir gilt es, zukiinftig noch
starker eigene didaktische Konzepte zu
institutionalisieren, die dieses rechtsge-
staltende und rechtsberatende Denken
gezielt schulen, anstatt wie derzeit iiber
Gewichtungen der Schwerpunktbereiche
nachzudenken.

11) S. Werkstattbericht zum durch den Stifterverband
fur Innnovationen in der Hochschullehre gefordert
und an der Ruhr-Universitat Bochum regel-
maRig stattfindenden Unternehmensplanspiel
.RUBLaw-active: Unternehmensrecht” Becker/
Uffmann/Palzer/Krieger, ZDRW 2019, 279 ff.
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Dr. Daniel Otte, LL.M. / Georg Dietlein

Gestaltung von Gesellschaftsvertragen
fur Familienunternehmen

Rund 90 % der aktiven Unternehmen in Deutschland sind Familienunternehmen, d.h.
Unternehmen, die von einer Uberschaubaren Anzahl naturlicher Einzelpersonen (mit fami-
liarer Verbindung) kontrolliert werden.” Gerade in solchen Unternehmerfamilien kommt
es zu Meinungsverschiedenheiten, Konflikten und gerichtlichen Auseinandersetzungen.
Der Gesellschaftsvertrag ist dabei das zentrale Instrument, um das Unternehmen auch in

Konfliktsituationen handlungsfahig zu erhalten und die Konflikte geordnet zu [osen.

Familienunternehmen:
Familie + Unternehmen

In einem Familienunternehmen tref-

fen zwei unterschiedliche Ebenen des
sozialen Miteinanders aufeinander: die
Welt der Familie einerseits, die durch
verwandtschaftlichen Zusammenhalt und
emotionale Nahe, manchmal aber auch
durch emotionale Spannung gepragt

ist — und die Welt des Unternehmens
andererseits, in der es um unternehme-
rischen Erfolg und um sachbezogene
Gesichtspunkte geht.? Die Verschrankung
von Familie und Unternehmen kann pro-
duktiv und fruchtbringend sein; sie kann
allerdings auch zu Konflikten fiihren, die
nicht selten in eine gerichtliche Ausein-
andersetzung munden.

Beteiligungsstrukturen
und Konfliktkonstellationen

Die Anteile an einem Familienunter-
nehmen befinden sich meist in der
Hand mehrerer Gesellschafterstam-

me, die ihre Beteiligung von einem
gemeinsamen Vorfahren zu (gleichen)
Teilen geerbt haben. Haufig hat kein
Gesellschafter(stamm) fiir sich eine
Stimmmehrheit. Um Beschliisse zu fas-
sen, bedarf es der Verstandigung unter-
einander. Kommt es zu keiner Verstandi-
gung untereinander, droht der Stillstand.
Geschaftsfiihrer konnen nicht mehr
bestellt/abberufen und Entscheidungen
nicht mehr getroffen werden.

Denkbar ist es auch, dass sich die Mehr-
heit der Anteile (mind. 50 % zzgl. einer
Stimme) in der Hand eines einzelnen
Gesellschafterstammes befindet. Dieser
Stamm hat in diesen Fallen haufig die

Unterschiedliche Gesellschafterstdmme haben oft unterschiedliche Interessen.

Maoglichkeit, die strategische Ausrichtung
des Unternehmens allein zu steuern, ggf.
zum eigenen Vorteil, wahrend die Min-
derheitsgesellschafter auf die Ausiibung
ihrer Stimm- und Informationsrechte
beschrankt sind. Eine dhnliche Konstella-
tion kann sich ergeben, wenn sich meh-
rere Gesellschafter(stimme) dauerhaft
verbiinden und so gemeinsam eine ahn-
liche Position wie ein Mehrheitsgesell-
schafter erlangen.

Der Gesellschaftsvertrag
als Instrument der Konfliktlosung

Das Entstehen von Konflikten im Gesell-

schafterkreis kann auch ein guter Gesell-

schaftsvertrag nicht verhindern. Er kann
die Auswirkungen des Konflikts auf die

Gesellschaft allerdings begrenzen und

Konflikte einer geordneten Losung zuftuh-

ren. Vor diesem Hintergrund ist es rat-

sam, die Regelungen des Gesellschafts-
vertrages regelmaRig auf den Priifstand
zu stellen — auch und gerade solange

unter den Gesellschaftern (noch) keine

Spannungen bestehen.

Typischerweise sind im Gesellschaftsver-

trag eines Familienunternehmens folgen-

de Themenbereiche zu regeln:

— Wie ist gewéahrleistet, dass die Anteile
an dem Unternehmen in Familienhand
bleiben (Vinkulierung, Nachfolgebe-
rechtigung im Erbfall)?

— Unter welchen Bedingungen soll ein
Gesellschafter seine Anteile verkaufen

1) Vgl. Stiftung Familienunternehmen, Daten, Fak-
ten, Zahlen zur volkswirtschaftlichen Bedeutung
von Familienunternehmen, Stand: November 2019
(www.familienunternehmen.de/de/daten-fakten-
zahlen).

2) Vgl. insgesamt hierzu: von Rechenberg/Thies/
Wiechers (Hrsg.), Handbuch Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien. Gestaltungspraxis in
Zivil-, Gesellschafts- und Steuerrecht, 2. Aufl.
2020.
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diirfen? Wie werden die tibrigen Ge-
sellschafter hierbei beteiligt (An- und
Verkaufsrechte)?

— Wie ist dafiir Sorge getragen, dass
sich auch Minderheitsgesellschafter
in dem Unternehmen ausreichend
wiederfinden (Entsenderecht in Ge-
schaftsfiihrung/Beirat) und am Erfolg
partizipieren (Ausschiittungspolitik)?

— Soll es im Unternehmen eine ,neu-
trale Instanz” geben, die aus Nicht-
Gesellschaftern besteht (Beirat, Auf-
sichtsrat)?

— Wie werden Streitigkeiten beigelegt
(Schiedsgericht, Mediation)?

Steuerung des Gesellschafterkreises

Um das Unternehmen als Familienunter-
nehmen zu erhalten, konnen im Gesell-
schaftsvertrag Regelungen dazu getroffen
werden, ob und unter welchen Bedingun-
gen die Gesellschafter ihre Beteiligung
ibertragen konnen und wer im Erbfall

in die Gesellschaft eintreten darf. Dabei
unterscheiden sich Personengesellschaf-
ten einerseits und GmbHs andererseits

in der Ausgangsposition ganz erheblich
voneinander.

Bei der GmbH sind die Geschaftsantei-

le von Gesetzes wegen frei verauerlich
und vererbbar (§ 15 Abs. 1 GmbHG).
Durch Anteilsiibertragung oder im Erbfall
(Universalsukzession) konnten also auch
Familienfremde in das Unternehmen

als Gesellschafter eintreten. Verhindert
werden kann dies durch Regelungen im

Gesellschaftsvertrag, die vorschreiben,
wer die erworbenen Anteile behalten darf
(Vinkulierungsklauseln).

Die Vinkulierung hindert die rechtsge-
schiftliche Ubertragung des Geschifts-
anteils. Im Erbfall tritt der eingesetzte
Erbe zwar zunéchst in die Gesellschaft
ein; jedoch kann der Gesellschaftsver-
trag vorsehen, dass der Geschéftsanteil
eines Erben, der nicht zum Kreis der
Nachfolgeberechtigten gehort, durch die
Gesellschaft eingezogen werden oder der
Neu-Gesellschafter zur Abtretung des Ge-
schaftsanteils verpflichtet werden kann.
Erfordert eine Anteilsverduferung die
Zustimmung der Mitgesellschafter, ist
der veraullerungswillige Gesellschaf-

ter auf seine Mitgesellschafter ange-
wiesen. Ein Anspruch auf Zustimmung
besteht grundsatzlich nicht. Die Gesell-
schafter haben sich grundsatzlich dafiir
ausgesprochen, dass das Vinkulierungs-
interesse der Gesellschaft das private
Veraullerungsinteresse iberwiegen soll.
Damit konnen die Mitgesellschafter ihre
Zustimmung aus jedem sachlichen Grund
versagen, etwa weil sie die Gesellschaft
vor , Uberfremdung” schiitzen méchten.
Nur in besonderen Einzelfdllen wird da-
her das pflichtgemae Ermessen der Ge-
sellschafter auf null reduziert sein.?

In der Personengesellschaft ist die Uber-
tragung des Anteils ein Grundlagenge-
schaft und setzt daher — wenn im Gesell-
schaftsvertrag nichts anderes geregelt

ist — die Zustimmung samtlicher Gesell-
schafter voraus. Der Gesellschaftsver-

Gesellschaftsvertrag: Hier werden die zentralen Weichenstellungen fir das Unternehmen

vorgenommen.

trag kann jedoch vorsehen, dass die Zu-
stimmung auch mit einfacher Mehrheit
der Gesellschafter erteilt werden kann;
hierfiir geniigt eine einfache Mehrheits-
klausel.*

Auch die Vererblichkeit von Beteiligun-
gen ist in der Personengesellschaft von
Gesetztes wegen eingeschrankt: Das Ge-
setz sieht als (dispositiven) Regelfall vor,
dass der Gesellschafter mit seinem Tod
aus der Gesellschaft ausscheidet (§ 131
Abs. 3 S. 1 Nr. 1 HGB); etwas anderes
gilt lediglich fiir Kommanditisten (§ 177
HGB). An die Stelle der Beteiligung tritt
ein Abfindungsanspruch der Erben ge-
gen die Gesellschaft. Soweit der Ehegatte
und/oder die (leiblichen) Abkémmlinge
des Gesellschafters in die Gesellschaft
eintreten sollen, muss dies im Gesell-
schaftsvertrag explizit geregelt werden.
Das Testament des Gesellschafters® und
die Nachfolgeklausel im Gesellschafts-
vertrag miissen dabei in Einklang ste-
hen. Dies ist insbesondere dann nicht
der Fall, wenn der Gesellschaftsvertrag
nur Abkommlinge als Eintrittsberech-
tigte zuldsst, der Gesellschafter aber ein
,Berliner Testament” errichtet hat, also
seinen Ehepartner zum Erben eingesetzt
hat. Besonderheiten konnen sich ferner
ergeben, wenn der Erblasser personlich
haftender Gesellschafter war, seine Ab-
kommlinge aber nur als Kommanditisten
eintreten mochten. § 139 HGB raumt in
diesen Fallen dem Erben ein Sonderkiin-
digungsrecht ein, wenn die Mitgesell-
schafter einem Wunsch auf Umwandlung
der Beteiligung nicht zustimmen.

Kiindigungsrechte, An- und
Verkaufsoptionen

Die beschrankte VerauRerbarkeit der Ge-
sellschaftsbeteiligung kann im Einzel-
fall zu nicht sachgerechten Ergebnissen
fiihren. Insbesondere nach einem Erbfall
konnen die Gesellschafter ein Interesse
daran haben, aus der Gesellschaft auszu-
scheiden und den Wert ihrer Beteiligung
zu realisieren. Aber auch in anderen Fal-
len sollte es den Gesellschaftern grund-
satzlich ermdglicht werden, ihre Betei-
ligung an der Gesellschaft aufzugeben

3) Vgl. BGH, NJW 1987, 1019, 1020; OLG Hamm,
NJW-RR 2001, 109, 111; OLG Disseldorf, EWIR
1997, 145.

4) Vgl. BGH, NZG 2014, 1296.

5) Vgl. hierzu im Einzelnen den Beitrag von
Wiedemann/Kégel in dieser Ausgabe, S. 29ff.


http://stock.adobe.com

und so bspw. langjahrige Konflikte zu
beenden.

Vor diesem Hintergrund sollte der Gesell-
schaftsvertrag jedem Gesellschafter das
Recht einraumen, gegen Zahlung einer
Abfindung aus dem Unternehmen auszu-
scheiden. Die Hohe der Abfindung sollte
sich schon aus Griinden der Rechtssicher-
heit am Verkehrswert der Beteiligung
(und nicht etwa am Buchwert oder gar am
Nominalwert der Beteiligung) orientieren.
Regelmallig wird aber ein Abschlag auf
den Verkehrswert sowie eine Streckung
der Auszahlung in Raten sinnvoll sein, um
dem Interesse des Unternehmens an der
Vermeidung eines erheblichen Liquidi-
tatsabflusses geniige zu tun.

Der Gesellschaftsvertrag oder eine
(schuldrechtliche) Gesellschafterverein-
barung konnen einem Gesellschafter
zudem das Recht einrdumen, die Betei-
ligung eines anderen Gesellschafters zu
bestimmten Konditionen bei Vorliegen
eines sachlichen Grundes zu erwerben —
etwa fiir den Fall, dass ein Gesellschafter
seine Beteiligung (an einen Dritten) ver-
aullern mochte. Die anderen Gesellschaf-
ter haben dann ein ,Vorkaufsrecht” an
der Beteiligung.

Umgekehrt kann auch vorgesehen wer-
den, dass ein Gesellschafter das Recht
hat, seine Beteiligung an seine Mitgesell-
schafter zu einem bestimmten Kaufpreis
zu verduBern (Put-Option), die damit zum
Erwerb der Beteiligung verpflichtet sind.
Das Verkaufsrecht kann sich dabei auf
den Fall beschranken, dass die Mitgesell-
schafter einer AnteilsverauBerung an ei-
nen externen Dritten nicht zustimmen.

Geschaftsfiihrung und Beirat

Die alltdglichen Entscheidungen des Fa-
milienunternehmens werden durch die
Geschaftsfithrung getroffen. Daher ist
die Besetzung der Geschaftsfiihrung oft
Kernthema bei Auseinandersetzungen
unter Gesellschaftern. Zum Teil versu-
chen Gesellschafter mehrfach und tiber
Jahre hinweg, einen Mitgesellschafter
aus — vermeintlich — wichtigem Grund als
Geschaftsfithrer abzuberufen.® Auch die
OrdnungsmaRigkeit einzelner Geschafts-
flihrungsmaBnahmen kann Gegenstand
langwieriger Gerichtsverfahren sein,
etwa wenn es um die Inanspruchnahme
eines Geschaftsfiihrers auf Schadenser-
satz geht.

Der Bestellung der Geschaftsfiihrer
kommt damit in Familienunternehmen
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Mit Hilfe eines Informations-Management-Systems werden die Gesellschafter regelmdfig
tber den Fortgang der Unternehmensgeschdfte unterrichtet.

eine zentrale Rolle zu. Dabei ist die Aus-
wahl der Geschaftsfiihrer in Personen-
gesellschaften durch das Prinzip der
Selbstorganschaft vorgezeichnet: Nur ein
Gesellschafter kann auch Geschéftsfiihrer
der Gesellschaft werden. In der GmbH
kann dagegen ohne Weiteres auch ein
Fremdgeschaftsfiihrer bestellt werden. In
der GmbH & Co. KG ergibt sich die Mog-
lichkeit einer Fremdgeschaftsfiihrung de
facto Uiber die Komplementar-GmbH.
Auch die Abberufung von Geschafts-
fuhrern folgt von Gesetzes wegen sehr
verschiedenen Mustern: In der GmbH
gilt der Grundsatz der freien Abberufbar-
keit (§ 38 Abs. 1 GmbHG). Im Normalfall
kann der GmbH-Geschéftsfiihrer also
durch die Gesellschafter jederzeit und
auch ohne Griinde abberufen werden. In
der Personengesellschaft sind dagegen
grundsatzlich samtliche Gesellschafter
zur Geschiftsfithrung berechtigt (§ 114
Abs. 1 HGB). Die Befugnis zur Geschéfts-
fiihrung kann einem Gesellschafter bei
Vorliegen eines wichtigen Grundes ent-
zogen werden (§ 117 HGB). Jedoch kann
der Gesellschaftsvertrag auch hier regeln,
dass Geschaftsfiihrer durch Mehrheitsbe-
schluss der Gesellschafterversammlung
bestellt und abberufen werden.

Um die Familien- und die Unternehmens-
sphare besser voneinander zu trennen,
sehen Gesellschaftsvertrage von Fami-
lienunternehmen héufig einen Beirat

vor, der mit familienexternen Mitglie-
dern besetzt wird. Der Beirat kann sich
auf die Beratung und Uberwachung der
Geschéftsfithrung beschranken oder da-
ritber hinaus Aufgaben der Gesellschaf-
terversammlung iibernehmen, bspw. die
Bestellung und Abberufung der Ge-
schaftsfiihrer. Die Mitglieder des Beirates

werden entweder von der Gesellschafter-
versammlung gewahlt oder von den ein-
zelnen Gesellschafterstammen entsandt.

Einsichts- und Auskunftsrechte

Ist ein Minderheitsgesellschafter nicht
durch eine Person seines Vertrauens in
der Geschéftsfithrung vertreten, bleibt
ihm - neben der Ausiibung des Stimm-
rechts bei Gesellschafterversammlun-
gen — die Moglichkeit der Kontrolle durch
Geltendmachung von Einsichts- und Aus-
kunftsrechten.” Sowohl in der GmbH als
auch in der oHG (nicht in der KG) haben
samtliche Gesellschafter ein Recht auf
Einsicht in die Unterlagen der Gesell-
schaft (§ 51a GmbHG; § 118 HGB). Ein
dariiberhinausgehendes Auskunftsrecht
der Gesellschafter gegentiiber der Ge-
schaftsfiihrung besteht nur in der GmbH
(§51a Abs. 1 GmbHG).

Das Informationsrecht muss von den
Gesellschaftern geltend gemacht wer-
den; eine Verpflichtung der Geschafts-
fithrung, die Gesellschafter von sich aus
zu informieren, besteht nicht. Um eine
regelmalige Information der Gesellschaf-
ter zu gewahrleisten und gleichzeitig die
extensive Geltendmachung von Infor-
mationsrechten zu verhindern, emp-
fiehlt sich jedoch die Einrichtung eines
Informations-Management-Systems, auf
dessen Grundlage die Geschaftsfithrer
die Gesellschafter regelmaRig tiber den
Fortgang der Unternehmensgeschafte
unterrichten.

6) Vgl. hierzu Lutz, Der Gesellschafterstreit, 6. Aufl.
2020, S. 93ff.

7) Vgl. hierzu Otte, NZG 2014, 521; Lutz (Fn. 6),
S. 235ff.
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Chefetage: Hier werden die Entscheidungen des Unternehmens getroffen.

Ausschiittung und Thesaurierung
von Gewinnen

Ein haufiger Streitpunkt in Familienun-
ternehmen ist die Gewinnverwendung.
In der GmbH hat es die einfache Mehr-
heit der Gesellschafter in der Hand, den
Jahresiiberschuss auszuschiitten oder
(teilweise) zu thesaurieren (§ 29 Abs. 1
GmbHG). Ein Gewinnauszahlungsan-
spruch entsteht erst auf Grundlage des
Gewinnverwendungsbeschlusses. Damit
besteht die Gefahr, dass die Gesellschaf-
termehrheit die Gesellschafterminder-
heit durch Thesaurierung ,aushungert”.
Bestimmte Grenzen werden hier bereits
durch die gesellschafterliche Treuepflicht
gesetzt.® Damit es allerdings gar nicht
erst zum Streit kommt, ist es zweckma-
Rig, im Gesellschaftsvertrag eine Rege-
lung zur Ausschiittungspolitik zu treffen,
von der nur mit qualifizierter Mehrheit
abgewichen werden kann.

Anders sieht das gesetzliche Leitbild der
Personengesellschaften aus (§ 122 HGB).
Grundsatzlich wird hier der gesamte Ge-
winn ausgeschiittet bzw. ist entnahme-
fahig. Die meisten Gesellschaftsvertrage
schlieBen die etwas antiquierten Rege-
lungen der §§ 120-122 HGB allerdings
aus und treffen eine abweichende, an das
GmbH-Recht angelehnte Regelung.

Schiedsgericht und
Schiedsvereinbarung

Fir den Fall einer drohenden gerichtli-
chen Auseinandersetzung kann der Ge-
sellschaftsvertrag Schutzmechanismen
vorsehen, um Schaden von der Gesell-
schaft abzuwenden. So kann etwa ver-

einbart werden, dass sdmtliche Streitig-
keiten aus dem Gesellschaftsverhaltnis
(Klagen gegen Gesellschafterbeschliisse
u.a.) nicht vor der staatlichen Gerichts-
barkeit verhandelt werden, sondern vor
einem privaten Schiedsgericht, das unter
Ausschluss der Offentlichkeit verhandelt
und entscheidet.

Der Schiedsspruch eines Schiedsgerichts
hat — bei wirksamer Schiedsvereinba-
rung — unter den Parteien die Wirkun-
gen eines rechtskraftigen gerichtlichen
Urteils (§ 1055 ZPO). Da das Schieds-
verfahren nur eine Instanz vorsieht, ist
eine rechtskraftige Entscheidung durch
ein Schiedsgericht oft schneller (und
hierdurch ggf. giinstiger) zu erzielen. Im
Ubrigen werden die Schiedsrichter durch
die Parteien selbst ausgewahlt, was eine
besondere Sachnahe ermoglicht.
Besteht eine Schiedsklausel, ist eine Kla-
ge vor den ordentlichen Gerichten unzu-
lassig, wenn die Gegenseite die Schieds-
einrede erhebt (§ 1032 ZPO). Allerdings
muss die Schiedsvereinbarung, wenn

sie auch Auseinandersetzungen iiber die
Wirksamkeit von Gesellschafterbeschliis-
sen erfassen soll, einige durch den BGH
aufgestellte Wirksamkeitsvoraussetzun-
gen erfiillen. Insbesondere miissen alle
Gesellschafter der Schiedsvereinbarung
zugestimmt haben. Es muss sicherge-
stellt sein, dass alle Gesellschafter iiber
die Durchfithrung des Schiedsverfahrens
informiert werden und die Moglichkeit
erhalten, sich an dem Verfahren zu betei-
ligen.

Die Gesellschafter mussen an der Aus-
wahl der Schiedsrichter mitwirken
konnen oder die Auswahl erfolgt durch
eine neutrale Stelle. SchlieRlich miissen

Klagen, die denselben Streitgegenstand
betreffen, bei einem Schiedsgericht kon-
zentriert werden (so dass keine sich wi-
dersprechenden Entscheidungen ergehen
konnen).? Diese von dem II. Zivilsenat
zunachst nur fiir das GmbH-Recht entwi-
ckelten Grundsatze sind zwischenzeitlich
von dem I. Zivilsenat auch auf Personen-
gesellschaften iibertragen worden.*

Mediation

Anders als ein Schiedsgerichtsverfah-
ren fithrt eine Mediation nicht zu einer
verbindlichen Losung eines Rechtsstreits
durch eine neutrale Instanz. Vielmehr
zielt sie auf die einvernehmliche Losung
eines Konflikts durch die Parteien unter
Fithrung eines neutralen Mediators ab.
Maoglich und sinnvoll ist ein solches Ver-
fahren nur, wenn die Beteiligten zu einer
einvernehmlichen Losung bereit sind.
Ansonsten besteht die Gefahr, dass das
Mediationsverfahren ausgenutzt wird, um
eine Losung des Konflikts zu verzogern.

Fazit

Im Gesellschaftsvertrag konnen magliche
Spannungen zwischen Gesellschafter-
stimmen bereits antizipiert und abgefe-
dert werden. So tragt ein sorgfaltig und
ausgewogen gestalteter Gesellschafts-
vertrag dazu bei, dass das Unterneh-
men auch bei einem Gesellschafterstreit
handlungsfahig bleibt und diesen Streit
so iberdauert.

8) Vgl. hierzu OLG Nirnberg, NZG 2008, 948; Lutz
(Fn. 6), S. 228ff.
9) BGH, NJW 2009, 1962.

10) BGH, SchiedsVZ 2017, 194, 195 (Rn. 24ff.);
kritisch hierzu Borris, NZG 2017, 761, 763f.;
Baumann/Wagner, BB 2017, 1993, 1994, Bryant,
SchiedsVZ 2017, 194; Garbe/Eschen, GWR 2017,
222; Nolting, ZIP 2017, 1641; Heinrich, ZIP 2018,
411, Romermann, GmbHR 2017, 759; Schliiter,
DZWir 2018, 251; Lutz (Fn. 6), S. 49.
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Dr. Martin Feick

Die Stiftung als Instrument
der Unternehmensnachfolge

Die Maglichkeiten, die der Einsatz einer Stiftung im Zusammenhang mit der Regelung
der Nachfolge mit sich bringt, sind vielen Unternehmen nicht bekannt. Dabei kann die

Stiftung eine sehr attraktive Rechtsform zur Regelung der Unternehmensnachfolge sein.
Es gilt allerdings auch, Fallstricke zu vermeiden. Der folgende Beitrag soll Chancen und

Risiken einer Stiftungslosung bei der Unternehmensnachfolge naher beleuchten.

Einleitung

Die Stiftung — und zwar sowohl in Gestalt
der gemeinniitzigen Stiftung als auch in
Gestalt der Familienstiftung — erfreut sich
im Zusammenhang mit der Nachfolgere-
gelung sowohl aus zivilrechtlicher auch
als steuerrechtlicher Sicht zunehmender
Beliebtheit. Mit der grundsatzlich auf
ewige Dauer ausgerichteten Rechtsform
der Stiftung konnen jedoch auch Nachtei-
le und Risiken verbunden sein, die haufig
iubersehen werden bzw. nicht hinrei-
chend bekannt sind.

Die Rechtsform Stiftung

Die Stiftung ist eine juristische Person,
insoweit vergleichbar mit einer AG oder
GmbH. Thre Besonderheit liegt darin,
dass sie keine Anteilseigner, also keine
Gesellschafter und keine Aktionare hat.
Die Stiftung gehort sich selbst. Neben
einem Vorstand, der auch nur aus einer
Person bestehen kann, bendtigt die Stif-
tung keine weiteren Organe (vgl. § 86
S.11.V.m. §26 Abs. 1 BGB).

Hierin liegt ein besonderes Risiko der
Verwendung der Rechtsform Stiftung.
Wenn die Satzung nicht durch entspre-
chende Regelungen eine Uberwachung
und Kontrolle des Vorstands vorsieht,
besteht die Gefahr, dass der Vorstand
seine starke Stellung zur Verfolgung ei-
genniitziger Motive missbraucht. Dem
kann jedoch in der Praxis durch ein aus
mehreren Personen bestehendes Vor-
standsgremium sowie die Etablierung
eines zweiten Stiftungsorgans neben dem
Vorstand entgegengewirkt werden.

Gemeinnutzige Stiftung
vs. Familienstiftung

Zivilrechtlich unterliegen die Familienstif-
tung und die gemeinniitzige Stiftung den

gleichen Regelungen in §§ 80ff. BGB. Da-
rilber hinaus unterliegen Stiftungen auch
landesgesetzlichen Bestimmungen nach
den jeweiligen Landesstiftungsgesetzen,
die z.B. Inhalt und Umfang der Stiftungs-
aufsicht regeln.

In der Praxis machen gemeinniitzige Stif-
tungen etwa 95 % aller Stiftungen aus.
Primér unterscheiden sie sich von den
Familienstiftungen durch ihre Zweckrich-
tung, namlich die Forderung steuerbe-
glinstigter Zwecke i.S.v. §§ 52 ff. AO.
Erfiillt die gemeinniitzige Stiftung die
Voraussetzung der §§ 52 ff. AO und ist
sie als gemeinniitzig (steuerbegiinstigt)
anerkannt, ist sie von allen wesentlichen
Steuerarten befreit. Die Familienstiftung
dagegen ist ein voll steuerpflichtiges
Steuersubjekt, vergleichbar einer AG und
GmbH.

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

Gemeinniitzige Stiftungen haben im
Zusammenhang mit der Regelung der
Unternehmensnachfolge den Vorteil,
dass bei der Ubertragung eines Unter-
nehmens auf sie grundsatzlich keine
Schenkung- bzw. Erbschaftsteuer anfallt.
Allerdings ist das Vermogen dann auch
endgiiltig dem Stifter und seiner Familie
entzogen. Die Ertrage aus dem Unterneh-
men, die an die gemeinniitzige Stiftung
ausgeschiittet werden, sind namlich aus-
schlieRlich fur die gemeinniitzigen Zwe-
cke der Stiftung zu verwenden.
Zuwendungen an Familienstiftungen un-
terliegen — anders als Zuwendungen an
gemeinniitzige Stiftungen — der Schen-
kung- bzw. Erbschaftsteuer. AuBerdem
unterliegt eine Familienstiftung alle

30 Jahre der sog. Erbersatzsteuer

(s. hierzu im Einzelnen unten).

Der Staat verdient nicht mit bei der Ubertragung eines Unternehmens auf eine

gemeinnlitzige Stiftung.

© Stockfotos-MG - stock.adobe.com
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Versorgung des Stifters und seiner
Angehorigen durch eine gemeinniit-
zige Stiftung?

Die Abgabenordnung sieht in § 58 Nr. 6
eine Ausnahmevorschrift fiir gemein-
niitzige Stiftungen zur Versorgung des
Stifters und seiner nachsten Angehori-
gen vor. Danach darf eine gemeinniitzige
Stiftung bis zu 1/3 ihres Einkommens da-
zu verwenden, um den Stifter und seine
nachsten Angehorigen in angemessener
Weise zu unterhalten.

In der Praxis wird jedoch der Begriff ,in
angemessener Weise” ebenso wie der
Begriff ,,nachsten Angehorigen” sehr
eng ausgelegt. Als ndchster Angehoriger
werden aus Sicht der Finanzverwaltung
der Stifter, sein Ehegatte sowie Kinder
und Enkelkinder angesehen. Sofern diese
Personen auf Grund ihres sonstigen Ver-
mogens bzw. ihrer Einkiinfte in der Lage
sind, ihren Lebensunterhalt zu bestreiten,
kann man davon ausgehen, dass die Stif-
tung keine Ausschiittungen an den Stifter
und seine nachsten Angehorigen vorneh-
men darf, ohne gegen das Gemeinniitzig-
keitsrecht zu verstoRen.

Die Regelung aus §58 Nr. 6 AO ist daher
eher als Notfallvorsorge zu verstehen

fiir den Fall, dass der Stifter und seine
nachsten Angehorigen in finanzielle Not
geraten.

BUCHHINWEIS

Versorgung des Stifters und seiner
Angehorigen durch eine Familien-
stiftung

Bei der Familienstiftung stehen die er-
zielten Ertrage fiir die nach der Satzung
definierten Begiinstigten zur Verfiigung.
In der Regel wird in der Praxis aber kein
Rechtsanspruch auf einen bestimmten
Prozentsatz der Ertrage in der Satzung
verankert, sondern die Vornahme von
Ausschiittungen in das Ermessen der
Stiftungsorgane gestellt.

Vorteile einer Stiftung
im Zusammenhang mit der
Unternehmensnachfolge

Generell bietet eine Stiftungslosung —
egal ob gemeinniitzige Stiftung oder Fa-
milienstiftung — den Vorteil, dass kiinftige
Erbstreitigkeiten beziiglich der Unterneh-
mensbeteiligung vermieden werden kon-
nen. Die Ubertragung auf eine Stiftung
verhindert die Zersplitterung der Anteile
auf viele Gesellschafter durch mehrere
Erbgiange. Gerade Patchwork-Familien
konnen insoweit Erbstreitigkeiten zwi-
schen Kindern aus verschiedenen Bezie-
hungen umgehen.

Ferner sind auch etwaige Zugewinnaus-
gleichsanspriiche oder sonstige An-
spriche im Falle einer Scheidung eines

Themen dar:

— alternative Rechtsformen zur Stiftung,

und Checklisten.

Feick (Hrsg.), Stiftung als Nachfolgeinstrument,
Zivilrecht, Steuerrecht und internationales Recht
Handbuch, 2015, XXIIl, 503 S., Verlag C.H. Beck,
ISBN 978-3-406-66068-9

Das Handbuch stellt alle fir die erbrechtliche Planung
mit Stiftungen als Nachfolgeinstrumenten wichtigen

— Grundlagen des Stiftungszivilrechts,

— zivilrechtliche Besonderheiten bei Errichtung der Stif-
tung unter Lebenden sowie Grundlagen des Erbrechts
und zivilrechtliche Besonderheiten bei Errichtung der
Stiftung von Todes wegen,

— Steuerrecht der gemeinnitzigen Stiftung,

— Steuerrecht der nicht gemeinnutzigen Stiftung, insbe-
sondere Familienstiftung,

— Planung der Unternehmensnachfolge mit Stiftungen,

— Vor- und Nachteile der einzelnen Alternativen (unter Beruicksichtigung der
fehlenden Stiftungsaufsicht fiir die alternativen Rechtsformen zur Stiftung),

— auslandische Stiftungen in der Unternehmensnachfolge.

Erganzt werden die Ausfuhrungen durch eine Fille von Formulierungsvorschlagen

Abkommlings des Unternehmers ausge-
schlossen, wenn die Beteiligung nicht an
die Abkommlinge, sondern auf eine Stif-
tung iibertragen worden ist.

SchlieBlich kann sich die Ubertragung
des Unternehmens auf eine Stiftung an-
bieten, wenn keine oder jedenfalls keine
geeigneten Abkommlinge des Unterneh-
mers vorhanden sind.

Nachteile einer Stiftung
im Zusammenhang mit der
Unternehmensnachfolge

Als besonderer Nachteil der Stiftung
wird haufig ins Feld gefiihrt, dass die
Stiftung als Rechtsform nicht so flexi-
bel ist wie die typischen Rechtsformen
des Gesellschaftsrechts, also insbeson-
dere GmbH & Co. KG, GmbH, AG und
KGaA. Dies ist vom Grundsatz her zwar
richtig.

In der Praxis ist es jedoch in der Regel
so, dass nicht die Stiftung das Unter-
nehmen fiihrt, sondern nur die Anteile
an einer Gesellschaft halt, die wiederum
das Unternehmen tragt und fiihrt. Inso-
fern konnen auf Ebene des Unterneh-
mens grundsatzlich dieselben flexiblen
Entscheidungen getroffen werden, wenn
eine Stiftung Eigner eines Unternehmens
ist, wie wenn naturliche Personen Eigner
des Unternehmens sind.

Der Stifter sollte sich jedoch davor hiiten,
in der Stiftungssatzung allzu starre Re-
gelungen aufzunehmen. Haufig dullern
Stifter den Wunsch, dass ihr Unterneh-
men ,nie” verkauft werden soll. Enthalt
die Satzung eine solche Regelung, kann
unter Umstanden nicht auf notwendige
Veranderungen in der Unternehmens-
landschaft, die einen Verkauf, einen Teil-
verkauf oder auch eine Fusion mit einem
anderen Unternehmen erforderlich ma-
chen, reagiert werden.

Auch muss sich der Stifter bewusst sein,
dass auf Ebene der Stiftung selbst —
insbesondere was den Stiftungszweck
angeht — nachtriaglich Anderungen nicht
ohne Weiteres moglich sind. Hat der
Stifter z. B. einmal festgelegt, dass alle
seine Abkommlinge Begiinstigte der
Stiftung sein sollen, verkracht er sich
aber spater mit einem Kind, kann er es
nicht mehr nachtraglich ohne Weiteres
als begiinstigte Person der Stiftung aus-
schlieBen.

Ahnlich ist es auch bei gemeinniitzigen
Stiftungen. Wenn der Stifter einmal z. B.
die Forderung von Kunst und Kultur als



Stiftungszweck festgelegt hat, kann er
diese nicht einfach nach einigen Jah-

ren in Forderung von Wissenschaft und
Forschung oder Forderung von Entwick-
lungshilfe andern.

Auch sollte sich der Stifter die Regelun-
gen zur Governance — also der Organi-
sationsstruktur — gut iiberlegen, da auch
diese nicht mehr ohne Weiteres nach-
traglich gedndert werden konnen. Selbst
wenn z. B. aus Sicht des Stifters im
Zeitpunkt der Grindung eine Stiftungs-
organisation mit nur einem Vorstands-
mitglied und einem diesen beaufsichti-
genden Stiftungsrat sinnvoll erscheint,
kann es sein, dass diese Struktur in der
nachsten oder iiberndchsten Generation
—wenn es viele Kinder und Enkelkinder
gibt — nicht mehr angemessen ist oder
zumindest hinsichtlich der Zusammen-
setzung der Organe und der Auswahl der
Organmitglieder Anpassungen erforder-
lich sind.

Bei einer Familiengesellschaft kann man
grundsatzlich viel leichter die Organisa-
tionsstruktur durch Anderung des Ge-
sellschaftsvertrags andern als bei einer
Stiftung.

All dessen sollte sich ein Stifter bewusst
sein, wenn er sich fiir die Rechtsform der
Stiftung entscheidet.

Wer handelt fiir die Stiftung?

Stiftungen sind kein Allerheilmittel fir
die Regelung der Unternehmensnach-
folge. Zunachst ist jedem potenziellen
Stifter mit auf den Weg zu geben, dass
auch in der Stiftung letztlich Menschen
handeln und das Unternehmen begleiten
miissen. Sollte der Stifter keine Abkémm-
linge haben oder diese fiir die Ubertra-
gung der Unternehmensanteile fiir unge-
eignet halten, stellt sich die Frage, wer
dann spéater einmal die Stiftung fithren
soll.

Die Stiftung muss zumindest die Gesell-
schafterrechte im Unternehmen aus-
iben. Zwar lasst sich vieles auf eine
Fremdgeschéftsfihrung und ggf. auf
einen auf Ebene des Unternehmens in-
stallierten Aufsichtsrat oder Beirat de-
legieren. Die Uberwachung des Beirats
sowie die Auswahl der Personen, kurz-
um die grundlegenden Entscheidungen
eines Eigentiimers eines Unternehmens,
konnen aber letztlich nicht wegdelegiert
werden.

Insofern will die Etablierung einer Stif-
tung stets gut iberlegt sein.
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Ein beliebter Stiftungszweck: die Forderung von Kunst und Kultur.

Verbrauchsstiftung

Grundsatzlich ist eine Stiftung auf
Ewigkeit ausgerichtet. Dennoch kennt
das BGB in § 80 Abs. 2 das Institut der
Verbrauchsstiftung, die nur fiir eine be-
stimmte Zeit errichtet wird. In der Regel
ergibt eine Verbrauchsstiftung bei der
Unternehmensnachfolge wenig Sinn, da
das Unternehmen gerade langfristig er-
halten und zusammengehalten werden
soll. Wenn es aber darum geht, dass Un-
ternehmen nur fiir eine bestimmte Zeit
auf eine Stiftung zu ibertragen, kann
sich die Verbrauchsstiftung im Einzelfall
durchaus anbieten.

Ist z.B. in der Generation der Kinder des
Unternehmers niemand bereit und in der
Lage, das Unternehmen fortzufiihren,
konnte es in eine Stiftung eingebracht
werden, bis sich auf Ebene der Enkel -
oder gegebenenfalls erst auf Ebene der
Urenkelgeneration — ein Nachfolger her-
auskristallisiert. Auf ihn konnten dann die
Unternehmensanteile iibertragen und die
Stiftung aufgeldst werden.

Freilich ist dabei stets zu priifen, ob dies
aus erbschaftsteuerlicher Sicht sinnvoll
ist. Da das derzeit geltende Schenkung-
und Erbschaftsteuerrecht jedoch erheb-
liche Vergiinstigungen fiir die Ubertra-
gung von unternehmerischem Vermogen
vorsieht, die auch fiir Ubertragungen auf
Stiftungen gelten (s. hierzu sogleich),
kann eine solche Struktur fir die Unter-
nehmensnachfolge durchaus sinnvoll
sein.

Erbschaftsteueroptimierung

Vorstehend wurde bereits ausgefiihrt,
dass bei Ubertragung eines Unterneh-
mens auf eine gemeinniitzige Stiftung

keine Schenkung- bzw. Erbschaftsteuer
anfallt, denn Zuwendungen an gemein-
niitzige Stiftungen sind gemaf § 13
Abs. 1 Nr. 16 lit. b) ErbStG generell von
der Schenkung- bzw. Erbschaftsteuer be-
freit. Allerdings stehen dann die Ertrage
aus dem Unternehmen auch nicht mehr
dem Stifter und seiner Familie zur Ver-
fligung.

Die Errichtung einer Familienstiftung
und die anschlieRende Ubertragung des
Unternehmens auf die Familienstiftung
kann zum einen sicherstellen, dass die
Familie weiterhin an den Ertragen des
Unternehmens partizipiert und dartber
hinaus auch schenkung- bzw. erbschaft-
steuerliche Vorteile generieren.

Ohne an dieser Stelle im Einzelnen auf
die duRerst komplexen und umfangrei-
chen Regelungen zur Besteuerung von
unternehmerischen Vermdogen bei Schen-
kung und Erbfallen eingehen zu wollen,
ist in aller Kiirze auf Folgendes hinzu-
weisen.

Fiir unternehmerisches Vermogen wird
nach den Vorschriften der §§ 13a ff.
ErbStG im Regelmodell eine Steuerbe-
freiung von 85 % des Unternehmens-
wertes gewahrt, so dass nur 15 % des
Wertes des Unternehmens der Schen-
kung- bzw. Erbschaftsteuer unterworfen
werden mussen. Die Steuervergunsti-
gung ist jedoch an gewisse Behaltensre-
gelungen gekniipft (wie z.B. Einhaltung
einer Lohnsumme und Behalt der Betei-
ligung fiir mindestens 5 Jahre). Im sog.
Optionsmodell kann sogar eine komplette
Steuerbefreiung gewahrt werden. Diese
ist an strengere Behaltensregelungen,
wie z.B. eine 7-jahrige Behaltensfrist der
Beteiligung gekniipft.

Bei sog. GroRerwerben, d.h. Erwerben
von mehr als € 90 Mio., werden die-
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se Vergiinstigungen allerdings generell
nicht mehr gewéahrt. Der Steuerpflichtige
kann dann nur auf andere Weise eine Re-
duzierung seiner Steuerlast erreichen. Im
Rahmen der sog. Verschonungsbedarfs-
prifung (§ 28a ErbStG) kann der Steuer-
pflichtige sein Vermodgen dem Finanzamt
offenlegen. Er muss dann ,nur” die Half-
te seines — im Erbschaftsteuergesetz na-
her definierten — verfiigbaren Vermogens
fur die Zahlung der Steuer einsetzen.
Verfiigt der Erwerber bereits {iber ein
groleres Privatvermogen, das er fiir die
Erbschaftsteuerzahlung einsetzen miisste
oder mochte er einfach sein Vermogen
nicht dem Finanzamt offenlegen, kann
die Familienstiftung eingesetzt werden.
Griindet man z.B. eine Familienstiftung
mit einem recht geringen Kapital (Grund-
stockvermdgen), z.B. € 100.000,00, und
ibertragt dann eine werthaltige Un-
ternehmensbeteiligung auf die Famili-
enstiftung, miisste diese maximal die
Halfte ihres Vermogens, also im Beispiel
€50.000,00, fiir die Zahlung der Schen-
kungsteuer aufwenden, selbst wenn der
ibertragene Unternehmensanteil einen
Wert hat, der zu einer deutlich hoheren
Erbschaftsteuerlast fithren wiirde. Die
restliche Erbschaftsteuerlast wird dem
Steuerpflichtigen erlassen.

Nachdem die Verschonungsbedarfsprii-
fung im Jahr 2016 in das Gesetz einge-
fiihrt wurde, erfreut sich die Familien-
stiftung fiir entsprechende Gestaltungen
einer zunehmenden Beliebtheit.

Vermeidung der Wegzugs-
besteuerung

In einem weiteren steuerlichen Zusam-
menhang bietet sich ebenfalls die Fami-
lienstiftung als Instrument der Nachfolge
an. In § 6 des deutschen AuRensteuerge-
setzes (AStG) wird die sog. Wegzugsbe-
steuerung geregelt, die vielen Unterneh-
mern nicht gelaufig ist. Halt jemand eine
Beteiligung an einer Kapitalgesellschaft
(also insbesondere GmbH oder AG) und
verzieht er ins Ausland, wird der Wegzie-
hende steuerlich so behandelt, als hatte
er seine Beteiligung im Zeitpunkt des
Wegzugs verkauft. Er muss also dann
den fiktiven Verauferungsgewinn (Stille
Reserven) versteuern, obwohl ihm kein
VerauRerungserlds zuflief3t.

Bei einem Wegzug innerhalb der EU wird
die festgesetzte Steuer zwar gestun-

det, bis man aus der EU wegzieht, bei
einem Wegzug in andere Lander — wie

z.B. USA, Kanada oder Lander in Asien —
wird die Wegzugssteuer sofort fallig. Da
insbesondere die Nachkommen in Famili-
enunternehmen heutzutage viel mobi-
ler und internationaler aufgestellt sind,
kann die Wegzugsbesteuerung ein echtes
Hemmnis darstellen.

Die Begriindung eines Wohnsitzes im
Ausland, egal ob aus beruflichen Griin-
den oder aus privaten Griinden, ist dann
nicht ohne Weiteres moglich. Hier kann
die Familienstiftung Abhilfe schaffen.
Bringt der Gesellschafter, der beabsich-
tigt wegzuziehen, zuvor seine Beteiligung
in eine inlandische Familienstiftung ein,
gehort ihm im Zeitpunkt seines Wegzugs
keine Beteiligung mehr, so dass dann
auch keine Wegzugsbesteuerung anfallt.
Wenn im Rahmen der Einbringung die
vorstehend geschilderten steuerlichen
Vergiinstigungen bei der Schenkung-
bzw. Erbschaftsteuer ausgenutzt werden
konnen, fallt auch fiir die Einbringung
keine oder nur eine geringe Steuer an.
Die Wegzugsbesteuerung greift im Ubri-
gen nicht nur beim Wegzug des Gesell-
schafters selbst, sondern auch bei einer
Verschenkung bzw. Vererbung ,iiber die
Grenze” ein. Lebt etwa der Unternehmer
selbst in Deutschland, seine Kinder aber
z.B. in den USA und will er seine Betei-
ligung an seiner inlandischen GmbH an
seine in den USA lebenden Kinder ver-
schenken oder vererben, wiirde bei Vor-
nahme der Schenkung bzw. bei Eintritt
des Erbfalls die Wegzugsbesteuerung
ausgelost. Seine Kinder miissten dann
nicht nur Schenkung- bzw. Erbschaft-
steuer zahlen, sondern auch noch zu-
satzlich Einkommensteuer in Gestalt der
Wegzugsbesteuerung.

Auch hier kann der Unternehmer mit Er-
richtung einer Familienstiftung und der
Einbringung seiner Beteiligung an der
inlandischen Kapitalgesellschaft dieselbe
Vorkehrung treffen. Wenn er spater ver-
stirbt, vererbt er keine Unternehmensbe-
teiligung an seine im Ausland lebenden
Kinder. Die Beteiligung bleibt im Inland
steuerlich verhaftet, so dass der Erbfall
keine Wegzugsbesteuerung auslost.

Der Tod des Stifters und der damit ver-
bundene Wechsel der Begiinstigten-
stellung von ihm auf seine Abkommlin-
ge (oder auf sonstige Begiinstigte) 16st
im Ubrigen auch keine weitere Schen-
kung- bzw. Erbschaftsteuer aus. Der
bloRe Wechsel der Begiinstigten in einer
Stiftung ist kein schenkungsteuerbarer
Vorgang.

Erbersatzsteuer
bei der Familienstiftung

Auf einen Wermutstropfen bzw. Nach-
teil der Familienstiftung ist der Vollstan-
digkeit halber noch hinzuweisen. Der
Gesetzgeber hat erkannt, dass Vermogen,
das auf eine Familienstiftung ibertragen
worden ist, grundsatzlich nie mehr der
Erbschaftsteuer unterliegen wiirde, da
eine Stiftung als juristische Person nicht
verstirbt. Deshalb istin § 1 Abs. 1 Nr. 4
ErbStG geregelt, dass eine Familienstif-
tung alle 30 Jahre der sog. Erbersatzsteu-
er unterliegt.

Hierbei wird fiir Steuerzwecke fingiert,
dass die Familienstiftung verstorben ist
und das Vermogen auf zwei Kinder ver-
erbt wurde. Es findet also fiir die Ermitt-
lung des Steuersatzes stets Steuerklasse I
Anwendung. Hinzu kommt ein Freibe-
trag von insgesamt € 800.000,00, wie bei
einer Vererbung an zwei Kinder (da der
Erbschaftsteuerfreibetrag fiir jedes Kind
derzeit € 400.000,00 betragt).

Auch wenn die Erbersatzsteuer einen
gewissen Nachteil darstellt, bietet sie
gegentber der ansonsten im normalen
Generationswechsel anfallenden Erb-
schaftsteuer auch Vorteile. Sie ist anders
als die Erbschaftsteuer planbar, da man
genau weif, wann sie fallig wird. Inso-
fern kann man versuchen, das Vermogen
so zu strukturieren, dass im Zeitpunkt
des Entstehens der Erbersatzsteuer die
Steuerlast minimiert wird. AuRerdem
kann fiir die Zahlung der Erbschaftsteuer
auf Ebene der Familienstiftung Vermdgen
angespart werden.

Asset-Protection

Aufgrund zunehmender Haftungsrisi-
ken in den verschiedensten beruflichen
und privaten Lebensbereichen spielt die
Familienstiftung ferner im Bereich der
sog. ,Asset-Protection” eine zunehmende
Rolle. Hierunter versteht man den Schutz
des Vermogens vor Haftungsrisiken und
sonstigen Anspriichen Dritter. Besondere
Haftungsrisiken bestehen in der Praxis
z.B. fiir Organmitglieder in Unternehmen
(wie Vorstande und Aufsichtsrate), die
zunehmend personlich fiir (vermeintli-
che) Fehler im Unternehmen in Anspruch
genommen werden.

AuRerdem kann die Familienstiftung auch
ein geeignetes Mittel fiir die finanziel-

le Absicherung von Familienmitgliedern
sein, die selbst (z.B. aufgrund Alkohol-



sucht, Spielsucht etc.) nicht in der Lage
sind, mit Vermoégen umzugehen. Auch
hier soll das Vermogen geschiitzt werden,
primar aber vor dem Begiinstigten selbst.
Bringt in solchen Fallen der Unternehmer
das fiir die in Vermogensangelegenheiten
unerfahrene Person bestimmte Vermogen
in eine Familienstiftung ein, ist es dort
dem Zugriff der Glaubiger dieser Person
entzogen. Durch laufende monatliche
Ausschiittungen oder durch Sachzuwen-
dungen (wie z.B. kostenlose Zurverfii-
gungstellung einer der Familienstiftung
gehorenden Immobilie oder Wohnung)
kann so der Lebensunterhalt der Begiins-
tigten sichergestellt werden.

Zusammenfassung

Die vorstehenden Ausfiihrungen haben
aufgezeigt, dass die Stiftung in verschie-
denen Konstellationen ein interessantes
Instrument bei der Unternehmensnach-
folge sein kann.

Wichtig ist aber auch zu betonen, dass
sie kein Allheilmittel darstellt. Auch fiur
die Stiftung mussen letztlich Personen
gefunden werden, die bereit und in der
Lage sind, die Stiftung zu fiihren und das
von der Stiftung gehaltene Vermégen zu
verwalten.

Sowohl das Stiftungszivilrecht als auch
das Stiftungssteuerrecht mit allen Facet-

Professor Dr. Andreas Wiedemann / Professor Dr. Rainer Kogel

Die personlichen Vertrage der Eigentumer
von Familienunternehmen

SCHWERPUNKT

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

ten des Gemeinniitzigkeitsrechts sind
mithin wichtige Bausteine, um ein Fami-
lienunternehmen im Zusammenhang mit
seiner Nachfolge umfassend und interes-
sengerecht beraten zu konnen.

Dr. Martin Feick, Rechts-
anwalt, Schilling, Zutt &
Anschutz, Mannheim
Martin.Feick@sza.de
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Der dauerhafte Bestand von Familienunternehmen beruht auf drei Fundamenten: auf der
Familie, auf dem Unternehmen und auf dem Verhaltnis der beiden zueinander'. Auf der
Ebene der Familie (und der Gesellschafter) gilt es deswegen, samtliche potenziellen Risi-
ken soweit als moglich durch vertragliche Regelungen zu minimieren. Als solche Risiken
sind die Handlungs- und Geschaftsunfahigkeit, das Versterben ohne adaquate Regelung
der Nachfolge sowie die Scheidung von Ehepartnern ohne ehevertragliche Regelungen

zu nennen. Im Folgenden werden die drei Problemkreise im Einzelnen dargestellt.

Testamentarische Absicherung
fur den Todesfall

Im Hinblick auf die Notwendigkeit, ein
qualifiziertes Unternehmertestament zu
formulieren, bestehen in der Praxis im
Wesentlichen zwei grundlegende Fehl-
einschitzungen.

Zum einen haben viele Gesellschafter
die Vorstellung, dass eine im Gesell-
schaftsvertrag enthaltene Nachfolge-
klausel, die regelt, dass die Gesell-
schaftsanteile ausschlief8lich auf die
Kinder iibergehen konnen, geniigt und
ein Testament deshalb entbehrlich

ist. Zum anderen wird die gesetzliche
Erbfolge als ausreichend eingeschatzt.
Beide Vorstellungen sind grundle-
gend falsch und konnen zu erheblichen
Problemen in der Unternehmensnach-
folge fithren.

Regelungsbedarf bei unter-
nehmerischem Vermogen

Bei der Vererbung von Gesellschaftsan-
teilen an Familienunternehmen ist der
Gleichlauf der testamentarischen Rege-
lungen mit den Regelungen des Gesell-
schaftsvertrags zu beachten. Insoweit ist
zwischen Kapitalgesellschaften? und Per-
sonengesellschaften® zu unterscheiden.
Bei Kapitalgesellschaften sind die Ge-
schéftsanteile bzw. Aktien grundséatzlich
frei vererblich* Die Satzungen (Gesell-
schaftsvertrage) konnen die freie Vererb-
barkeit nicht ausschlieBen, aber die Mit-
gliedschaft der Erben in der Gesellschaft
an bestimmte Voraussetzungen kniipfen
und die Ausschliefung des Erben bzw. die
Einziehung seiner Anteile anordnen.

Bei Kapitalgesellschaften kann demnach
nicht verhindert werden, dass bestimmte
Personen, die nicht als nachfolgeberech-

tigt (als nachfolgeberechtigt werden in
der Regel die Abkommlinge und Mitge-
sellschafter definiert) eingestuft werden,
die Geschéaftsanteile bzw. Aktien von
Todes wegen libertragen bekommen. Es
kann aber geregelt werden, dass solche
nicht nachfolgeberechtigten Personen ih-
re Anteile nicht behalten diirfen. Die Ver-
erbbarkeit von Anteilen bestimmt sich bei
Kapitalgesellschaften demzufolge nach
dem Erbrecht.

1) Vgl. im Einzelnen hierzu Wiedemann, in: Baus/
Wiedemann, Die Rolle des Gesellschafters, Heft 30
der Schriftenreihe des Kirsten-Baus-Instituts fiir
Familienstrategie, S. 27 ff.

2) Im wesentlichen GmbH, AG und Europaische
Aktiengesellschaft (SE).

3) Im wesentlichen OHG, Kommanditgesellschaft
und GmbH & Co. KG.

4) Vgl. Kégel, in: Miinchner Anwaltshandbuch Erb-
recht, 5. Auflage 2018, §40 Rn. 29; Wachter, DB
2009, 159; Ivo, ZEV 2006, 252.
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Bei dem fiir Personengesellschaften be-
sonders praxisrelevanten Fall des Uber-
gangs von Kommanditanteilen von Todes
wegen gilt Folgendes: Die Gesellschaft
wird von Gesetzes wegen mit den Erben
des verstorbenen Gesellschafters fortge-
setzt’. Geht der Kommanditanteil auf meh-
rere Erben iiber, findet eine Aufspaltung
des Anteils im Wege einer sog. Sondererb-
folge statt, d. h. beziiglich des Kommandit-
anteils entsteht keine Erbengemeinschaft,
sondern jeder Miterbe wird mit dem Tod
des Erblassers unmittelbar Mitgesellschaf-
ter der KG oder der GmbH & Co KG. Einer
Aufteilungsvereinbarung zwischen den
Erben bedarf es hierfiir nichte.

Um sicherzustellen, dass der Gesell-
schaftsanteil nicht an Familienfrem-

de vererbt wird, enthalten die meisten
Gesellschaftsvertrage sog. qualifizierte
Nachfolgeklauseln, die eine Vererbung
der Anteile auf die Abkommlinge oder
auf Mitgesellschafter vorschreiben’. Die-
se Klauseln fiihren allerdings nicht dazu,
dass der Gesellschaftsanteil automatisch
an die Abkdmmlinge des Gesellschafters
fallt, wie oft irrtiimlicherweise angenom-
men wird. Vielmehr bedarf es hierfiir
eines Testamentes, das auf den Gesell-
schaftsvertrag abgestimmt ist.

Fehlt es hieran und sind z.B. die Kinder ne-
ben dem Ehepartner des Erblassers im Tes-
tament zu Erben eingesetzt und lasst der
Gesellschaftsvertrag nur die Kinder als Er-
ben zu, werden nur die Kinder Gesellschaf-
ter. Dies fiihrt fur die Kinder allerdings

zur unangenehmen Konsequenz, dass sie
dem Ehepartner einen erbrechtlichen Aus-
gleichsanspruch in Hohe von dessen Erb-
quote am Gesellschaftsanteil schulden®.

Die Grundsatze der gesetzlichen
Erbfolge

Hinterlasst der Erblasser keine testamen-
tarische Verfiigung, kommt es nach dem
deutschen Erbrecht zur gesetzlichen Erb-
folge, wonach die Kinder zusammen mit
dem Ehepartner des Erblassers gemeinsam
Erben werden. Dabei gilt das Stammesprin-
zip, nach dem ein zum Zeitpunkt des Erb-
falls lebendes Kind dessen Abkommlinge,
also z.B. Enkelkinder, von der weiteren
Erbfolge ausschlieRt. Ist ein Kind allerdings
bereits vor den Eltern verstorben, so treten
an seine Stelle dessen Kinder.

Beispiel 1:

Ein verwitweter Unternehmer verstirbt
und hinterlasst zwei Sohne. Seine Toch-
ter ist bereits verstorben, diese hatte
ihrerseits drei Tochter. Gesetzliche Erben
des Unternehmers werden die beiden
Sohne zu je 1/3 sowie die drei Enkeltoch-
ter zu je 1/9.

Hinterlasst der Erblasser keine Kinder,
erbt sein Ehepartner, allerdings nicht al-
lein, sondern zusammen mit den Eltern,
GroReltern und ggf. Geschwistern des
Erblassers®. Bei Gesellschaftern, die keine
eigenen Kinder haben, wird in der Praxis
héufig tibersehen, dass etwaige noch le-
bende Eltern gesetzliche Erben sind.

Fiir die Hohe des Erbteils eines Ehepart-
ners ist dabei auch maRgeblich, in wel-
chem Giterstand er mit dem Erblasser
gelebt hat.

Beispiel 2:

Eine Unternehmerin lebt im gesetzli-
chen Giiterstand der Zugewinngemein-
schaft und hinterldsst Ehemann und zwei

Nach der gesetzlichen Erbfolge werden in erster Linie Kinder und Ehegatten berticksichtigt.

Kinder. Gesetzliche Erben werden der
Ehemann zu 1/2 und die beiden Kinder
zu je 1/4. Hatte die Unternehmerin im
Giiterstand der Gltertrennung gelebt, so
hétten der Ehemann und die beiden Kin-
der zu je 1/3 geerbt.

Das Pflichtteilsrecht

Von hoher Relevanz bei der Unterneh-
mensnachfolge ist das Pflichtteilsrecht.
Gerade in Fallen, bei denen Gesell-
schaftsanteile einzelnen Kindern zu-
geordnet werden und andere Kinder
Lenterbt” oder mit geringwertigerem
Privatvermdgen , abgefunden” werden,
kann dies zu erheblichen wirtschaftlichen
Schwierigkeiten fiihren.
Pflichtteilsberechtigt sind die Kinder
bzw. Enkel- oder Urenkel des Erblassers.
Voraussetzung ist, dass ein Abkdmmling
potenziell gesetzlicher Erbe ist, wodurch
lebende Kinder den Pflichtteilsanspruch
von Enkelkindern ausschlieen (Stam-
mesprinzip). Pflichtteilsberechtigt sind
daneben die Ehepartner und die Eltern
des Erblassers, letztere aber nur, wenn
keine Abkommlinge im Todeszeitpunkt
vorhanden sind.

Den Pflichtteilsberechtigten steht ein mit
dem Erbfall falliger Geldanspruch in Hohe
der Halfte des gesetzlichen Erbteils zu,
soweit sie durch das Testament enterbt
wurden. Der Geldanspruch kann ohne
Zustimmung des Pflichtteilsberechtigten
nicht in Sachwerten abgegolten werden.
Dies kann die Unternehmenserben vor
unlésbare Probleme stellen, wenn diese
neben der falligen Erbschaftsteuer Liqui-
ditat fiir die Zahlung des Pflichtteils auf-
bringen mussen.

Hinzu kommt, dass die Hohe des Pflicht-
teils sich nach dem Verkehrswert des
Nachlasses richtet und auch nicht durch
entsprechende Abfindungsregelungen
im Gesellschaftsvertrag reduziert werden
kann?°,
Pflichtteilsvermeidungsstrategien, die
das Ziel haben, drohende Pflichtteilsan-

5) Vgl. §177 HGB; zum Ausscheiden eines persén-
lich haftenden Gesellschafters einer OHG oder
einer KG vgl. §8105 Abs. 2 HGB, 161 Abs. 2 HGB,
738 BGB.

6) So der BGH in st. Rspr., statt vieler: BGHZ 22,
186, 192; BGHZ 108, 187, 192.

7) Vgl. Kégel (Fn. 4), §40 Rn. 42ff.

8) Vgl. zum Ganzen ausfiihrlich: Kégel (Fn. 4), §40,
Rn. 45f.

9) Vgl. hierzu §§1924ff., 1931 BGB; dazu Kdgel,
Grundzuge des deutschen Erbrechts, Witten 2016,
S. 6ff.

10) Vgl. Kégel ((Fn. 9), S. 20f.
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spriiche so gering wie mdoglich zu halten,
spielen in der Praxis demnach eine grof3e
Rolle!. Wichtigstes Instrument ist hierbei
die lebzeitige Ubertragung von Privat-
und Unternehmensvermogen.

Hierdurch kann der Pflichtteil erheb-
lich gemindert werden, vorausgesetzt,
es liegt ein ausreichend langer Zeit-
raum zwischen dem Vollzug solcher
Schenkungen und dem Erbfall. Liegen
die Schenkungen mehr als zehn Jahre
zuruck, scheidet eine Anrechnung der
Schenkung auf den Pflichtteil vollstandig
aus. Bei einem Zeitraum von weniger als
zehn Jahren findet eine Abschmelzung
der Anrechnung der Schenkung von

10 % fiir jedes abgelaufene Jahr statt,
das zwischen Schenkung und Erbfall
liegt. Die groRte Rechtssicherheit kann
durch den Abschluss einer notariell zu
beurkundenden Pflichtteilsverzichtsver-
einbarung erzielt werden.

Wesentlicher Inhalt eines
Unternehmertestaments

Das deutsche Erbrecht kennt drei zulassi-
ge Formen fiir letztwillige Verfiigungen:
— das Einzeltestament,

— das gemeinschaftliche Testament und
— den Erbvertrag.

Die groRte Flexibilitat bietet die Errich-
tung eines Einzeltestaments, da dieses
jederzeit wieder aufgehoben oder abge-
andert werden kann. Fir die Errichtung
eines formgiltigen Testamentes erlaubt
das Gesetz entweder die eigenhandige
oder die notarielle Form. Ein eigen-
handiges Testament muss vollstandig
handschriftlich verfasst und unterschrie-
ben werden. Leider sind in der Praxis
immer wieder maschinengeschriebene
oder nicht unterschriebene Testamen-
te anzutreffen, die nichtig und unwirk-
sam sind.

Das notarielle Testament hat den Vorteil,
dass durch den Notar eine Beratung bei
der Errichtung erfolgt und ein héherer
Schutz vor Falschungen besteht. Aller-
dings fiihrt ein notarielles Testament zu
erheblichen Kosten, die nur teilweise
durch Kosteneinsparungen bei der Ertei-
lung des Erbscheins kompensiert werden
konnen. Insbesondere bei jingeren Un-
ternehmern empfiehlt es sich deshalb,
ein Testament eigenhandig zu errichten,
da das Testament mit hoher Wahrschein-
lichkeit noch haufiger iiberarbeitet oder
erganzt werden muss.

Ein gemeinschaftliches Testament erlaubt
es Ehepartnern, dass nur ein Ehepartner
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Von hoher Relevanz bei der Unternehmensnachfolge ist das Pflichtteilsrecht.

das Testament schreibt und der andere
es mitunterzeichnet.

Ein Erbvertrag ist schlielich eine in Form
eines Vertrages errichtete testamenta-
rische Verfiigung, zu der es mindestens
eines zweiten Vertragspartners bedarf, bei
dem es sich aber nicht um den Ehepart-
ner handeln muss. Ein Erbvertrag, der der
notariellen Beurkundung bedarf, ist dann
sinnvoll, wenn eine bindende testamen-
tarische Regelung gewollt ist, die nur mit
Zustimmung des Vertragspartners, nach
dessen Ableben iiberhaupt nicht mehr ge-
andert werden kann.

Erbvertrage werden beispielsweise zwi-
schen Ehepartnern abgeschlossen, wenn
eine wechselseitige Bindung bereits zu
Lebzeiten gewollt ist (durch ein gemein-
schaftliches Testament kann zwischen
Ehegatten nur eine Bindungswirkung
nach dem Tod des Erstversterbenden er-
zielt werden). Ein anderes Beispiel ist die
verbindliche Festlegung einzelner Ver-
maéchtnisse zugunsten des Vertragspart-
ners, der im Gegenzug auf sein Pflicht-
teilsrecht verzichtet.

Wesentlicher Regelungsinhalt eines
Testaments ist zu allererst die Erbein-
setzung. Im deutschen Erbrecht gilt der
Grundsatz der sog. Universalsukzession
(Gesamtrechtsnachfolge), wonach der Er-
be im Todesfall in samtliche Rechte und
Pflichten des Erblassers eintritt. Der Erbe
wird unmittelbar Eigentiimer samtlicher
Aktiva und Passiva des Nachlasses, ohne
dass es gesonderter Ubertragungsakte
oder Registereintragungen in Grundbii-
chern oder Handelsregistern bedarf.

Fiir die Nachfolge bei Gesellschaftsantei-
len hat dies den grofen Vorteil, dass der

Erbe in der Wahrnehmung der Gesell-
schafterrechte schnell handlungsfahig
ist. Deshalb empfiehlt es sich, den oder
die Nachfolger des unternehmerischen
Vermogens unmittelbar zum Erben und
nicht nur zum Vermachtnisnehmer ein-
zusetzen.

Weiterer Bestandteil eines Testaments
ist in der Regel die wirtschaftliche Absi-
cherung des iiberlebenden Ehepartners.
Hierzu kommt in Betracht, dem Ehepart-
ner verschiedene Vermdgensgegenstan-
de jeweils per separatem Vermachtnis
zuzuweisen (bspw. Grundstiicke, Bar-
geld, bestimmte Wertpapiere etc.).
Wenn kein ausreichendes Privatvermo-
gen vorhanden ist, kann eine Absiche-
rung iber Versorgungsleistungen oder
den NieBbrauch an Gesellschaftsanteilen
erfolgen, sofern dies im Einklang mit den
gesellschaftsvertraglichen Regelungen
steht. Die Aussetzung von Vermachtnis-
sen hat den groRen Vorteil, dass einzel-
ne Vermachtnisse flexibel angenommen
oder ausgeschlagen werden konnen und
dass eine Ausschlagung nicht innerhalb
der fiir die Annahme bzw. Ausschlagung
der Erbschaft geltenden Frist von sechs
Wochen erfolgen muss.

Hat der Erblasser minderjahrige Kinder,
sollte er eine Regelung treffen, wer deren
Rechte wahrnimmt, bis diese volljahrig
sind oder besser noch ihre Ausbildung
abgeschlossen haben. Hierzu empfiehlt
sich die Anordnung einer Dauertesta-

11) Zum Uberblick iiber gangige Vermeidungsstrate-
gien s. Horn, in: Minchner Handbuch Erbrecht,
5. Auflage 2018, Rn. 382ff.
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mentsvollstreckung bis zur Vollendung
eines bestimmten Lebensalters des jewei-
ligen Kindes. Aullerdem sind Regelun-
gen zur elterlichen Sorge fiir den Fall zu
treffen, dass beide Elternteile versterben
sollten.

Bei Auslandsvermogen besteht grund-
satzlich ein deutlich hoherer Regelungs-
bedarf: Es muss geklart werden, welches
Erbrecht iiberhaupt auf das Auslands-
vermogen anwendbar ist und ob ggf. ein
gesondertes Auslandstestament zu er-
stellen ist. Dies gilt auch dann, wenn der
Erblasser mehrere Staatsangehorigkeiten
besitzt oder seinen Wohnsitz ins Ausland
verlagern will.

Die Absicherung gegen Handlungs-
und Geschaftsunfahigkeit

Rechtliche Folgen einer Handlungs-
unfihigkeit

Im Familienunternehmen ist die jeder-
zeitige Handlungsfahigkeit oberstes Ge-
bot. Das Risiko, als Unternehmer selbst
nicht handlungsfahig zu sein, wird dabei
haufig unterschatzt. So ist bspw. bei
fortgeschrittener Demenz davon auszu-
gehen, dass der Betroffene nicht mehr
geschaftsfahig ist. Eine Stimmabgabe in
Gesellschafterversammlungen ist dann
nicht mehr moglich. Folge hiervon ist,
dass das flir den Betroffenen zustandige
Betreuungsgericht einen Betreuer zu be-
stimmen hat.

Die Auswahl des Betreuers erfolgt nach
freiem Ermessen durch das Gericht unter
Beriicksichtigung moglicher Interessen-
konflikte sowie personlicher und ver-
wandtschaftlicher Beziehungen.

Begriffsbestimmungen

Im Zusammenhang mit der Sicherstel-

lung der Handlungsfahigkeit sind die

Begriffe Generalvollmacht, Vorsorgevoll-

macht, Betreuungsverfiigung und Patien-

tenverfiigung zu unterscheiden. Verein-
facht lassen sich die Begriffe wie folgt
definieren:

— Generalvollmacht: Umfassende Bevoll-
machtigung einer Vertrauensperson
fur alle Vermogensangelegenheiten, in
denen eine rechtliche Stellvertretung
zuldssig ist, unabhangig von der Hand-
lungsfahigkeit des Vollmachtgebers.

— Vorsorgevollmacht: Bevollmachtigung
einer Vertrauensperson fiir den Fall
der personlichen Entscheidungs- und
Handlungsunfahigkeit.

— Betreuungsverfiigung: Erklarung,
durch die ein Betroffener festlegt,
welche Person fiir ihn im Falle der
Notwendigkeit einer gerichtlichen Be-
treuung zum Betreuer bestellt wird.

— Patientenverfiigung: WillensauRe-
rung eines Patienten, gerichtet an die
behandelnden Arzte, Pflegekrafte und
Betreuer, ,,0ob er in bestimmte, zum
Zeitpunkt der Festlegung noch nicht
unmittelbar bevorstehende Untersu-
chungen seines Gesundheitszustands,
Heilbehandlungen oder arztliche Ein-
griffe einwilligt oder sie untersagt”
(§1901a Abs. 1 BGB).

Die Vorsorgevollmacht

Zum Erhalt der personlichen Handlungs-
fahigkeit und zur Vermeidung einer
gerichtlich angeordneten Betreuung ist
Unternehmern unbedingt anzuraten, eine
Vorsorgevollmacht zu errichten. Ein Be-

Schutz vor Falschungen bietet das notarielle Testament.

treuer darf, von bestimmten Ausnahme-

fallen abgesehen, nicht bestellt werden,

wenn der gleiche Aufgabenkreis auch
durch einen Vorsorgebevollmachtigten
wahrgenommen werden kann2.

Die Vorsorgevollmacht gibt dem Voll-

machtgeber die Moglichkeit, die Person

des Bevollméachtigten®® frei auszuwahlen
und insbesondere fiir die auf das Unter-
nehmen bezogenen Themen Bevollmach-
tigte einzusetzen, die Uiber unternehme-
rischen Sachverstand verfiigen und mit
dem Unternehmen vertraut sind.

Fir die Ausgestaltung einer Vorsorge-

vollmacht lassen sich folgende Leitlinien

formulieren:

- Eine Vorsorgevollmacht muss um-
fassend sein und muss die Bereiche
betriebliches Vermdgen, Privatvermo-
gen und personliche Angelegenheiten,
insbesondere Gesundheitsangelegen-
heiten, regeln.

— Eine Vorsorgevollmacht sollte aus
Beweisgriinden notariell beurkundet
sein.

— Bei der Auswahl der Person des Be-
vollmachtigten sollte groftmaogliche
Sorgfalt verwendet werden. Wichtig
sind personliche Nahe, Vertrauen des
Vollmachtgebers, fachliche Eignung
und die Vermeidung von Interessen-
konflikten. Bei der Wahrnehmung von
Gesellschafterrechten sind die im Ge-
sellschaftsvertrag enthaltenen Vertre-
tungsregelungen zu beachten.

— Es sollte immer ein Ersatzbevollmach-
tigter benannt werden oder es sollten
mehrere Bevollmachtigte benannt
werden, die notfalls auch allein han-
deln koénnen.

— Im AuRenverhiltnis sollte eine Vor-
sorgevollmacht unbeschrankt sein.

Im Innenverhéltnis konnen inhaltliche
Anweisungen gegeniiber dem Bevoll-
machtigten getroffen werden, wie zur
Zulassigkeit von Schenkungen oder
Wiinsche zur personlichen Pflege,
zum Aufenthalt in den eigenen Wohn-
raumen etc.

12) §1896 Abs. 2 Satz 2 BGB; fur eine Betreuung
muss ein ,konkreter Bedarf” vorliegen; dazu BGH,
ZEV 2015, S. 356.

13) Es ist auch mdglich, zwei oder mehrere Bevoll-
madchtigte einzusetzen, die dann nur gemeinsam
handeln konnen. Dies hat den Vorteil, dass dadurch
ein Vier-Augen-Prinzip gewahrleistet ist, gleich-
zeitig ist aber auch ein Einigungszwang damit
verbunden. Im AuBenverhaltnis empfiehlt es sich in
einer solchen Konstellation, jeden Bevollmachtig-
ten einzeln zur Vertretung zu berechtigen und nur
eine Abstimmung im Innenverhaltnis vorzusehen.
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— Es sollte geregelt sein, ob der/die
Bevollméachtigte(n) von den Beschran-
kungen des § 181 BGB befreit sind,
d.h. Rechtsgeschafte mit sich selbst
tatigen konnen. Dies ist im Hinblick
auf Gesellschafterbeschlisse in vie-
len Féllen dann notwendig, wenn der
Bevollmachtigte selbst Gesellschafter
desselben Unternehmens ist.

— Schlieglich sollte festgelegt werden,
in welchem Umfang Untervollmacht
erteilt werden kann, was in der Regel
zur Beauftragung von Steuerberatern,
Vermogensverwaltern, Rechtsanwal-
ten etc. unvermeidbar ist.

Ehevertragliche Regelungen

Ehepartner, die keinen Ehevertrag ab-
schlieRen, leben automatisch im gesetz-
lichen Giiterstand der Zugewinngemein-
schaft. Entgegen einer weitverbreiteten
Meinung handelt es sich bei diesem Gii-
terstand um eine ,,Giitertrennung” wah-
rend der Ehezeit.

Im Gegensatz zu dem durch Ehevertrag
begriindbaren Giiterstand der Gliter-
trennung wird bei der Zugewinngemein-
schaft bei Beendigung der Ehe durch
Scheidung oder Tod die Verpflichtung
ausgelost, den wahrend der Ehe erwor-
benen Zugewinn beider Ehepartner
durch eine Barzahlung auszugleichen.
Diese Ausgleichszahlung fithrt dazu, dass
wirtschaftlich betrachtet beiden Ehegat-
ten der wahrend der Ehe gemeinsam
erwirtschaftete Zugewinn jeweils halftig
zukommt.

Der Zugewinnausgleich

Beim Zugewinnausgleich ist zu beachten,
dass der Ausgleichsanspruch im Falle
einer Scheidung sofort in bar fallig wird.
Die Hohe des Zugewinnausgleichs wird
ermittelt, indem das Anfangs- und das
Endvermogen beider Ehepartner vergli-
chen wird.

Schenkungen oder Erbschaften, die ein
Ehepartner wahrend der Ehe erhalten
hat, werden dem Anfangsvermogen zu-
gerechnet und unterliegen damit an sich
nicht dem Zugewinnausgleich. Dies gilt
allerdings nicht fiir etwaige Wertsteige-
rungen wahrend der Ehe.

Beispiel

Hat etwa die Ehefrau zu Beginn der Ehe
von ihren Eltern einen Gesellschaftsanteil
im Wert von 10 Millionen € erhalten und

steigt der Wert dieses Anteils bis zum En-
de der Ehe auf 50 Millionen €, so ist bei
ihr ein Zugewinn in Hohe des Differenz-
betrages von 40 Millionen € entstanden,
den sie halftig mit ihrem Ehemann teilen
muss'.

Dabei kann sie sich nicht darauf berufen,
dass der Gesellschaftsvertrag im Falle
des Ausscheidens eines Gesellschafters
nur eine Abfindung in Hohe von 50 %
des Verkehrswertes vorsieht.

Fir die Ermittlung des Werts des eheli-
chen Vermogens ist immer auf den Ver-
kehrswert abzustellen. Hier zeigt sich,
warum ein solcher Zugewinn in einer Un-
ternehmerehe so gefahrlich sein kann, da
er im schlimmsten Fall den Gesellschafter
eines Familienunternehmens dazu zwingt,
seinen Firmenanteil zu verauern, um den
Zugewinnausgleichsanspruch seines Ehe-
partners erfiillen zu konnen.

Die sog. modifizierte Zugewinn-
gemeinschaft

Besteht zwischen den Ehepartnern ein
starkeres wirtschaftliches Gefalle und ist
insbesondere damit zu rechnen, dass ei-
ner der Ehepartner aufgrund einer unter-
nehmerischen Beteiligung perspektivisch
wahrend der Ehe einen deutlich héheren
Vermogenszuwachs erfahrt als der ande-
re Ehepartner, bietet sich der Guterstand
der modifizierten Zugewinngemeinschaft
an.

Bei diesem Giiterstand handelt es sich
um den gesetzlichen Giiterstand, der
aber im Hinblick auf den Zugewinnaus-
gleich fiir das betriebliche Vermogen
geandert (modifiziert) wird. So kénnen
bspw. das Betriebsvermégen der Ehe-
partner und sdmtliche damit zusammen-
hangende Vermdgensgegenstande (Dar-
lehenskonten etc.) sowie Schenkungen
und Erbschaften generell vom Zugewinn
ausgenommen werden oder der Zuge-
winn auf einen bestimmten Hochstbetrag
gedeckelt werden. Der entscheidende
Vorteil einer solchen Modifizierung liegt
darin, dass der wahrend der Ehe tatsach-
lich erzielte Zugewinn nicht der Erb-
schaftsteuer unterliegt®.

Anders als bei Giitertrennung ist es des-
halb in der modifizierten Zugewinnge-
meinschaft moglich, die Versorgung des
iberlebenden Ehepartners erbschaftsteu-
erfrei vorzunehmen. Dies gilt allerdings
nur dann, wenn derjenige Ehepartner
zuerst verstirbt, bei dem der hohere Zu-
gewinn entstanden ist. Typischerweise
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besteht aber genau in dieser Konstella-
tion ein Versorgungsbediirfnis des iiber-
lebenden Ehepartners, da es sich hierbei
zumeist um den angeheirateten Ehepart-
ner eines Gesellschafters handelt.

Weitere ehevertragliche Regelungen
Neben der Regelung des Giiterstands
konnen Ehepartner in einem Ehevertrag
Regelungen zum nachehelichen Unterhalt
und zum Versorgungsausgleich treffen,
d.h. zur Frage, in welchem Umfang die
wahrend der Ehe erworbenen Rentenan-
wartschaften auszugleichen sind.

Aus Unternehmenssicht besteht keine
zwingende Notwendigkeit fiir solche Re-
gelungen. Haufig wird der Ehevertrag mit
einer - ggf. gegenstandlich beschrank-
ten — Pflichtteilsverzichtsvereinbarung
kombiniert.

Zusammenfassung

Zum Schutz des Familienunternehmens
ist es erforderlich, ungewollte Liquidi-
tatsabfliisse zu vermeiden. Hierfiir ist der
Abschluss eines Ehevertrags sowie der
Einsatz von Pflichtteilsverzichtsvereinba-
rungen angezeigt. Durch entsprechende
testamentarische Regelungen, die im Ein-
klang mit den jeweiligen Gesellschaftsver-
tragen zu stehen haben, ist die Unterneh-
mensnachfolge zu regeln.

Die jederzeitige Handlungsfahigkeit des
Unternehmers muss durch den Abschluss
von Vorsorgevollmachten auch zu Leb-
zeiten sichergestellt werden. In Familien-
verfassungen und Gesellschaftsvertra-
gen sollten diese Gesellschafterpflichten
ausdriicklich verankert werden, um deren
Bedeutung zu unterstreichen.

14) Erforderliche inflationsbedingte Bereinigungen
werden in diesem Beispiel auBer Acht gelassen.
15) S. 85 ErbStG.
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Dr. Jorg Bohmer, LL.M.

Der Syndikusrechtsanwalt im Familienunternehmen

Familienunternehmen spielen in der Wirtschaftspresse und auch im Bewerbermarkt

gegenuber borsennotierten Konzernen haufig und zu Unrecht eine nachgeordnete Rolle.

Sie sind jedoch in vielerlei Hinsicht oft ,,Hidden Champions”. Dass auch Familienun-
ternehmen eine Uberaus interessante Berufsperspektive flr Juristen bieten, soll der

nachfolgende Beitrag illustrieren.

Durch das seit 1. Januar 2019 gelten-

de , Gesetz zur Neuordnung des Rechts
der Syndikusanwalte” (BGBI. 2015 I,

S. 25171f.) erlebte das Berufsbild des
Syndikusrechtsanwalts eine gestiegene
Aufmerksamkeit und wurde insbesonde-
re durch Diskussionen in Wirtschaft und
Politik einem breiteren Publikum — ein-
schliellich dem Bewerbermarkt — starker
ins Bewusstsein gertickt.

So vielfaltig die Unternehmensland-
schaft in Deutschland in Bezug auf
GroRe, Struktur und Branche ist, so un-
terschiedlich kann sich das Stellenprofil
eines Syndikusrechtsanwalts darstel-
len. Der nachfolgende Beitrag setzt an
der Position des Syndikusrechtsanwalts
in einem Familienunternehmen an und
skizziert vom Verfasser in seiner bishe-
rigen Berufslaufbahn beobachtete Spe-
zifika sowie Unterschiede zur Arbeit in
anderen Unternehmenskategorien und
Kanzleien.

Begriffsbestimmung
Familienunternehmen

Eine Definition des Begriffs , Familienun-
ternehmen” ist nur in Ansédtzen moglich.
Gemeinsam diirfte allen Unternehmen
unter diesem Oberbegriff sein, dass sich
die Geschiftsanteile bzw. Aktien des
Unternehmens jedenfalls teilweise im
Besitz einer Familie befinden. Ob es sich
dariiber hinaus um eine bzw. mehrere
Familien oder Familienstamme handelt,
ob diese unternehmerisch aktiv sind —
ggf. sogar die Geschaftsfilhrung oder den
Vorstand stellen —, ist durchweg unter-
schiedlich.

Ferner lassen sich auch unter Grof3enge-
sichtspunkten deutliche Unterschiede bei
Familienunternehmen feststellen: Vom
kleinen inhabergefiihrten Unternehmen,
bis iber mittelstandische und internatio-
nale Unternehmen sowie borsennotierten
Konzernen sind Familienunternehmen in
samtlichen Groenkategorien denkbar.

Der Syndikus ist Berater in vielen Rechtsgebieten.
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Generelles Aufgabenprofil
des Syndikusrechtsanwalts

Generalist vs. Spezialist

Die fachliche Ausrichtung des Syndikus-
anwalts folgt in aller Regel der grundsétz-
lichen organisatorischen Aufstellung der
Rechtsabteilung. Hierbei sind in der Pra-
xis zumeist zwei unterschiedliche Grund-
konzepte vorzufinden, mit teils unter-
schiedlichen Auspragungen im Einzelfall.
Folgt die Rechtsabteilung einer Matrixor-
ganisation, d.h. berdt jeder Anwalt einen
bestimmten internen Mandanten, ist der
Beratungsansatz des Syndikusanwalts
eher generalistisch ausgepragt. Er ist in-
soweit Berater in allen Rechtsgebieten.
Interner Mandant kann hierbei eine ein-
zelne Gesellschaft einer Konzerngruppe,
eine Stabsfunktion oder auch eine ganze
Vertriebsregion sein.

Dieses Konstrukt findet sich haufig in
Rechtsabteilungen kleinerer Unterneh-
men oder auch von Familienunterneh-
men, da aufgrund der begrenzten Anzahl
von Juristen eine fachliche Schwerpunkt-
setzung aus Kapazitdtsgriinden meist
nicht in Frage kommt.

Ist die Rechtsabteilung — insbesondere bei
groReren Unternehmen — nach Rechts-
gebieten strukturiert oder hat ggf. sogar
eigene Unterabteilungen (z.B. Corporate
Law, M&A, Commercial Law, etc.), ist die
fachliche Ausrichtung des Syndikusan-
walts naturgemal starker fokussiert.
Neben diesen zwei Grundkonzepten fin-
den sich in der Praxis weitere Modelle,
die beide Komponenten ganz oder teil-
weise vereinen. Bei der Wahl des Arbeit-
gebers sollte der Syndikusanwalt diesem
Punkt sicherlich eine besondere Bedeu-
tung beimessen, entscheidet er doch
iber den weiteren Werdegang als Spezia-
list bzw. Generalist ganz maRgeblich mit.

Risikomanagement und Compliance
Der Syndikusanwalt ist als Rechtsberater
des Unternehmens zugleich rechtlicher
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Risikomanager. IThm obliegt es, insbe-
sondere in rechtlich nicht eindeutigen
Fallgestaltungen, unter Einbeziehung der
beteiligten Fachabteilungen eine Risiko-
bewertung vorzunehmen, die auch die
finanziellen und sonstigen Auswirkungen
einer Entscheidung (z. B. Reputationsri-
siken, Auswirkungen auf Kundenbezie-
hungen, Prozessrisiken, etc.) mitbertick-
sichtigt.

Dies erfordert in der Regel eine Ge-
samtabwagung aller Umstande, die

in einer konkreten Empfehlung an die
Geschéftsfithrung bzw. den internen
Mandanten miindet. Gleichzeitig ist der
Syndikusanwalt allerdings gehalten, in
rechtlich eindeutigen Fallen entspre-
chend Position zu beziehen und auf
rechtliche Hindernisse klar hinzuweisen.
Uberschreitet eine avisierte MaBnahme
gar die Grenzen gesetzlicher oder auch
unternehmensinterner Regeln, hat der
Syndikusanwalt die Aufgabe, entspre-
chende Rechtsverletzungen zu verhin-
dern und eine adaquate Compliance
durch den Mandanten sicherzustellen.
Gelingt dies nicht, erfordert dies u.U.
auch eine weitere Eskalation bis in das
oberste Management.

Schnittstelle zu den Fachbereichen

Der Syndikusanwalt im Unternehmen,
dies gilt fiir Familienunternehmen und
sonstige Unternehmen grundsatzlich
gleichermaRen, ist Ansprechpartner fir
zahlreiche Fachbereiche im Unterneh-
men. Dies kann zum einen bereits des-
wegen der Fall sein, weil ein Syndikusan-
walt einem Fachbereich als anwaltlicher
Berater fest zugeordnet ist (s.0. ,Genera-
list vs. Spezialist”).

Vielfach ergibt sich die Schnittstelle zu
Fachbereichen aber auch in Projekten,
die diszipliniibergreifend gemanagt wer-
den und Zuarbeit verschiedener Funkti-
onen benotigen (z.B. Finanzen, Steuern,
Human Resources, Vertrieb, usw.). Kenn-
zeichnend fiir Familienunternehmen ist
hier haufig, dass die genannten Struktu-
ren etwas straffer sind, die persénliche
Zusammenarbeit damit direkter ist und
die ,Wege"” entsprechend kiirzer sind.

Personalfithrung

Abhiangig von Grofle und Struktur der
Rechtsabteilung sind Syndikusanwal-

te, meist ab der Position , Senior Legal
Counsel”, auch mit der disziplinarischen
Fihrung und fachlichen Anleitung jiinge-
rer Kollegen sowie Assistenzen betraut.
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Wie hoch ist das Risiko? Der Syndikus hat eine Gesamtabwdgung aller Umstdnde vorzu-
nehmen, die in der Regel in eine konkrete Empfehlung an die Geschdftsfiihrung miindet.

Die hierfiir erforderlichen Fertigkeiten in
der Personalfiihrung werden tblicherwei-
se ,,on the job” erlernt, ggf. unterstiitzt
durch zusatzliche Fortbildungsveranstal-
tungen im Bereich Personalfiithrung und/
oder ein entsprechendes Coaching.

Der mit dieser durchaus verantwortungs-
vollen Aufgabe einhergehende interne
Aufwand darf allerdings bei der Ressour-
cenplanung nicht unterschatzt werden
(z.B. Mitarbeitergesprache, regelmaRige
Jour Fixe, Leistungsbewertungen, etc.).
Besonders anspruchsvoll (aber auch be-
reichernd) wird das Thema Personalfiih-
rung fiir den Syndikusanwalt dann, wenn
die zu fithrenden Kollegen nicht in der
deutschen Hauptverwaltung, sondern im
Ausland beheimatet sind.

Steuerung von Beratern

Der Einsatz externer Berater spielt im
Grundsatz fur jeden Syndikusanwalt ei-
ne wichtige Rolle. Je nachdem, wie die
,make-or-buy”-Entscheidung des Rechts-
abteilungsleiters ausfallt, d.h. ob ten-
denziell mehr Arbeit externalisiert oder
intern bearbeitet werden soll, spielen
externe Berater eine mehr oder weni-
ger grof3e Rolle. RegelmaRig kommen
externe Anwdlte dann ins Spiel, wenn
entweder besondere Expertise in speziel-
len Rechtsgebieten erforderlich ist oder
bei komplexen Transaktionen auf groRe-
re Personalkapazititen zuriickgegriffen
werden muss (z.B. bei Due-Diligence-
Priifungen im Rahmen von M&A-Trans-
aktionen).

Aber auch zur gerichtlichen Vertretung
des Unternehmens greifen Rechtsabtei-
lungen infolge des partiellen gerichtli-
chen Vertretungsverbots fiir Syndikusan-
waélte regelmaRig auf externe Kanzleien
zuriick. Die Auswahl, Beauftragung und

Steuerung der Rechtsanwalte bis hin zur
Rechnungspriifung fallt damit in den Zu-
standigkeitsbereich der Unternehmens-
juristen; oftmals wird hierzu auch die
Einkaufsabteilung involviert.

Besonderheiten im Familien-
unternehmen

Managementstrukturen
Familienunternehmen zeichnen sich
haufig dadurch aus, dass die Eigentii-
merfamilie oder deren Reprasentanten
in einzelnen oder mehreren Organen der
Gesellschaft vertreten sind. In der Kapi-
talgesellschaft sind dies in der Regel Ge-
schaftsfiihrung bzw. Vorstand sowie die
Gesellschafterversammlung und - soweit
vorhanden - der Aufsichtsrat. Vielfach
finden sich auch zusétzliche Kontroll-
oder Aufsichtsorgane wie z.B. ein Beirat
oder Gesellschafterausschuss, mit dem
die Eigentiimerfamilie in mehr oder we-
niger starkem AusmaR auf die Geschicke
des Unternehmens Einfluss nimmt.
Unterhalb der Geschéftsfithrungsebene
héngt die Ausgestaltung der Fiihrungs-
ebenen und -strukturen von der Grof3e
und Internationalitt des Unternehmens
ab; tendenziell 1asst sich aber beobach-
ten, dass die Fiihrungsstrukturen in Fa-
milienunternehmen insgesamt flacher
ausgestaltet sind.

Kommunikations- und Entscheidungs-
wege

In Familienunternehmen lasst sich durch-
aus feststellen, dass Kommunikations-
und Entscheidungswege oft kiirzer sind
als z. B. in Publikumsgesellschaften. Dies
gilt vor allem dann, wenn der Geschafts-
fithrung ein Gesellschaftsorgan als An-
sprechpartner zur Verfiigung steht, das
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unmittelbar die Interessen der Familien-
gesellschafter biindelt (z. B. ein Beirat).
Allgemein lasst sich bei Familienunter-
nehmen beobachten, dass sich insbeson-
dere Entscheidungen, die die Interessen
der Eigentiimer nicht unerheblich bertih-
ren, in der Regel schneller und effizienter
herbeifiihren lassen, als dies in einer Pu-
blikumsgesellschaft der Fall ware.

Prozesse und Ressourcenmanagement
Dem Petitum nach bestmoglicher Res-
sourcennutzung, das sich lange Zeit
vordringlich an die operativen Einheiten
eines Unternehmens richtete, konnen
sich heutzutage auch Rechtsabteilun-
gen nicht mehr entziehen. Da dem Syn-
dikusanwalt neben seiner juristischen
Kernarbeit zahlreiche weitere zeit- und
abstimmungsintensive Aufgaben zufallen
(z.B. Budgetplanung, Personalplanung,
Anwaltsauswahl, Rechnungspriifung,
Vertragsmanagement, usw.), ist eine ad-
dquate Ressourcenplanung fiir den Syn-
dikusanwalt unerlasslich.

Anders als in den Rechtsabteilungen
grofer Konzerne, in denen haufig eine
eigene sog. Legal Operations-Einheit das
Thema Effizienzsteigerung verantwor-

tet, liegt diese Aufgabe insbesondere in
Unternehmen mit einer iiberschaubar
groRen Rechtsabteilung — wie haufig bei
Familienunternehmen - in der Hand jedes
einzelnen Anwalts. Dies erfordert in aller
Regel zunachst eine Bestandsaufnahme
uber diejenigen Tatigkeiten und Prozesse,
die im Verantwortungsbereich der Rechts-
abteilung liegen und sodann die Identifi-
zierung von Optimierungspotential.

Vaillant: moderne Technik rund ums Heim

So lassen sich beispielsweise bestimmte
Tatigkeiten mittels Software-Losungen
vereinfachen bzw. beschleunigen (s. auch
nachstehend , Digitalisierung als Chan-
ce”); andere Anséitze sind die verstarkte
Nutzung von Vertragsmustern zur eigen-
standigen Bearbeitung durch Mandanten,
die Einfihrung von Schwellenwerten,

ab denen die Rechtsabteilung involviert
wird, die Nutzung von elektronischen
Workflows, welche eine individuelle Be-
fassung des Anwalts bei einfach gela-
gerten Sachverhalten auf ein Minimum
reduzieren, uvm.

Besondere Anforderungen an

die syndikusanwaltliche Tatigkeit

Die Tatigkeit des Syndikusanwalts im Un-
ternehmen, insbesondere in Familienun-
ternehmen und mittelgroBen Unterneh-
men, unterscheidet sich substantiell von
der Tatigkeit eines in der Kanzlei tatigen
Rechtsanwalts. Zunichst begleitet der
Syndikusanwalt samtliche Projekte des
Unternehmens in der Regel ,,von der Wie-
ge bis zur Bahre”, d. h. sein Verantwor-
tungsbereich beschrankt sich nicht nur auf
die Erteilung eines konkreten Rechtsrats
oder die rechtliche Strukturierung einer
Transaktion. Dies erfordert eine frihe Ein-
bindung beispielsweise bei grofleren Pro-
jekten und entsprechende Abstimmung
mit den Fachbereichen, um juristische
Problemstellungen frithzeitig identifizieren
und umschiffen zu konnen.

Im Falle etwa von M&A-Transaktionen ist
der Syndikusanwalt dartiber hinaus ge-
fragt, die langfristige juristische Tragfa-
higkeit des Projektes zu bewerten. Welche

Auswirkungen hat die Transaktion auf die
Corporate Governance des Unternehmens?
Welche Aufgaben stellen sich im Bereich
der sog. Post-Merger-Integration? Wie ist
die wettbewerbs- und kartellrechtliche
Situation des Unternehmens z.B. nach er-
folgter Transaktion zu bewerten?

In juristischer Hinsicht besteht die lau-
fende Herausforderung fiir den Syndi-
kusanwalt, mit den fiir die betreffende
Branche des Unternehmens relevanten
Rechtsgebieten auf aktuellem Stand ver-
traut zu sein, was entsprechende regel-
maRige juristische Fortbildung verlangt;
gerne werden hierzu auch Fachforen
bzw. Seminare von Anwaltskanzleien
oder Interessensverbanden genutzt. Eine
gute juristische Grundausbildung und
Verstandnis der juristischen Arbeitstech-
niken sind gleichwohl unerlasslich fiir die
tagliche Arbeit, da — besonders bei aktu-
ellen Rechtsentwicklungen — bestimmte
praxisrelevante juristische Problemstel-
lungen nicht oder nicht umfassend durch
Rechtsprechung und/oder Literatur ge-
klart sind.

Nur beispielhaft seien die gesetzgeberi-
schen Aktivitaten zur Abmilderung der
Folgen der COVID-19-Krise genannt.

So hat der Gesetzgeber in Art. 2 §2 des
,Gesetzes zur Abmilderung der Folgen
der COVID-19-Pandemie im Zivil-, In-
solvenz- und Strafverfahrensrecht” (vom
27. Mérz 2020, BGBI. 20201, S. 5691f.)
geregelt, dass in Abweichung von § 48
Abs. 2 GmbHG bei Gesellschaften mit
beschrankter Haftung Beschliisse der
Gesellschafter in Textform oder durch
schriftliche Abgabe der Stimmen auch
ohne Einverstandnis samtlicher Gesell-
schafter gefasst werden.

Dem Syndikusanwalt als Rechtsanwender
obliegt es dann, innerhalb kiirzester Zeit
eine Einschitzung dariiber zu entwickeln,
ob diese gesetzliche Regelung etwa auch
satzungsdurchbrechenden Charakter hat.
Auch bei der Frage der u.U. analogen
Anwendbarkeit der Vorschrift auf nicht im
Gesetz benannte Rechtsformen steht der
Syndikusanwalt an vorderster Front, da
auch Wirtschaftskanzleien diese sehr pra-
xisrelevanten Themen zunachst identifi-
zieren und juristisch bewerten miissen.

Anforderungen an die fachliche
und berufliche Erfahrung

Juristische Ausbildung
Der Syndikusrechtsanwalt bedarf fiir sei-
ne Tatigkeit einer Zulassung zur Rechts-



anwaltschaft gemaR §46a BRAO, wozu
grundsatzlich die Befdhigung zum Rich-
teramt, d.h. der Abschluss des zweiten
juristischen Staatsexamens erforder-
lich ist. Die Ausbildung erfolgt mithin
,klassisch”, d.h. iiber das Studium der
Rechtswissenschaften mit abgeschlos-
sener 1. Juristischen Priifung sowie sich
anschlieBendem Referendariat.

Die juristische Grundausbildung unter-
scheidet sich somit nicht von der eines
selbstandigen oder in einer Kanzlei ange-
stellten Rechtsanwalts.

Berufserfahrung

Wenngleich das Vorliegen von Berufser-
fahrung kein zwingendes Anforderungs-
kriterium fiir die Tatigkeit als Syndikus ist,
lasst sich doch beobachten, dass viele Un-
ternehmen eine vorangegangene berufli-
che Tatigkeit — etwa als Rechtsanwalt oder
Syndikusanwalt — bei der Besetzung offe-
ner Stellen ausdriicklich voraussetzen.
Tatsachlich 13sst sich auch im beruflichen
Umfeld des Verfassers feststellen, dass
samtliche anwaltliche Kollegen in der
Rechtsabteilung bereits tiber einschlagi-
ge Erfahrung entweder in Unternehmen
oder Wirtschaftskanzleien verfiigen. Hin-
tergrund diirfte hier sein, dass die Aus-
bildung in (Wirtschafts-)Kanzleien dem
Kandidaten ein gutes Ristzeug in Bezug
auf Problemlosung, Mandantenkommu-
nikation und die Vermittlung wirtschaftli-
cher Zusammenhange mitgibt.

Abseits der eher generalistischen ju-
ristischen Ausbildung ermdglicht die
Tatigkeit in wirtschaftsberatenden An-
waltskanzleien das Erlernen der fiir die
unterschiedlichen Fiihrungsebenen bei
Mandanten addquaten Kommunikations-
stile. Je nachdem, ob die Rechtsabteilung
nach Rechtsgebieten strukturiert ist oder
einer Matrixorganisation folgt (s. vor-
stehend , Generalist vs. Spezialist”), ist
auch in fachlicher Hinsicht einschlagi-
ge Berufserfahrung hilfreich bzw. wird
erwartet.

Branchenkenntnisse

Als Unternehmensjurist, der die Schnitt-
stelle zu den operativen Bereichen des
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eigenen Unternehmens besetzt, ist es auf
Dauer auch unabdingbar, ein Grundver-
standnis Uber die Branche des Unterneh-
mens und die jeweiligen Marktusancen
zu erwerben. Dies geschieht regelma-
Big ,,on the job”, muss aber vom Unter-
nehmensjuristen in der Regel proaktiv
eingefordert werden. Entscheidend sind
hierfiir eine enge Zusammenarbeit und
regelmilige Austausche mit den inter-
nen Mandanten sowie die Bereitschaft,
geschaftliche Ablaufe zu verstehen und
konsequent zu hinterfragen.

Internationalitit

Die Tatigkeit in einem international ak-
tiven Unternehmen stellt — unabhangig
von der Frage eines Familienunterneh-
mens — hohe Anforderungen an den
Syndikusanwalt in Bezug auf Kommuni-
kations- und Sprachfertigkeiten sowie die
Bereitschaft, sich mit lokalen kulturellen
Besonderheiten auseinanderzusetzen. Es-
sentiell sind fiir einen solchen Austausch,
wie auch fiir die tdgliche Arbeit, verhand-
lungssichere Kenntnisse der englischen
Sprache. Hilfreich ist es hier, wenn der
betreffende Syndikusanwalt bereits im
Rahmen der Ausbildung eine Zeit lang im
Ausland gelebt, z.B. ein LL.M.-Studium
absolviert oder im Rahmen der berufli-
chen Tatigkeit eine Station dort verbracht
hat.

Die Vaillant Group unterstiitzt dies bei-
spielsweise durch regelméige mehrmo-
natige Secondments im Ausland, durch
die einerseits die Integration der Rechts-
abteilung insgesamt vertieft wird und vor
allem auch der anwaltliche Mitarbeiter
die lokalen wirtschaftlichen, rechtlichen
und kulturellen Gepflogenheiten nadher
kennenlernen kann.

Digitalisierung als Chance

Die Digitalisierung im Bereich der
Rechtsberatung (z.B. Legal Tech, RPA,
etc.) bietet aus Sicht des Unternehmens-
juristen zahlreiche Vorteile zur Verbes-
serung der Ressourcen-Nutzung und
ermoglich es zunehmend, Aufgabenbe-
reiche und Prozesse besser zu struktu-

Dr. Jorg Bohmer ist Director Legal & Compliance und stellvertretender General
Counsel bei der Vaillant Group. Das international tatige Familienunternehmen hat
seinen Hauptsitz in Remscheid; es produziert und vertreibt Produkte im Bereich

Heiz-, LUftungs- und Klimatechnik.
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rieren und zu priorisieren. Neben den

bislang bereits gangigen elektronischen

Archivierungsmoglichkeiten sind dies vor

allem:

— Softwareldosungen zum Vertragsma-
nagement (z. B. Vertragserstellung,
Vertragsdurchfithrung einschlieflich
Fristenkontrolle),

— elektronische Losungen und Work-
flows fiir die Bereiche der Corporate
Governance (z.B. betreffend die Ein-
holung von Gremienzustimmungen fiir
zustimmungspflichtige Geschéftsvor-
falle oder die gruppenweite Imple-
mentierung von Konzernrichtlinien)
und Compliance (z.B. Zuwendungs-
freigaben, Schulungen, datenschutz-
rechtliche Verfahrensverzeichnisse)
sowie

— die Nutzung von elektronischen
Abrechnungssystemen fiir externe
Rechtsanwalte.

Da derartige Losungen zunehmend aus-

gereifter und kostengtinstiger werden, ist

davon auszugehen, dass sie fiir die Arbeit
des Syndikusanwalts weiter an Bedeu-
tung gewinnen werden.

Resiimee

Die anwaltliche Tatigkeit in einem Fa-
milienunternehmen ist eine anspruchs-
volle und zugleich abwechslungsreiche
Aufgabe. Sie ermoglicht es dem Syndi-
kusanwalt, auf allen Fiihrungsebenen
rechtlich zu beraten und tiefen Einblick
in das operative Geschaft des Unterneh-
mens zu nehmen, was gleichzeitig eine
personliche wie fachliche Bereicherung
darstellt. Ist das Unternehmen iiber-
dies international prasent, bieten sich
zusatzliche Moglichkeiten, den eigenen
Aufgabenkreis um spannende Aufgaben
zu erweitern und wertvolle Erfahrungen
zu sammeln.

Wenngleich viele junge Juristen nach ih-
rer Ausbildung zunéchst den Weg in die
Anwaltskanzlei finden, ist die Tatigkeit
als Syndikusrechtsanwalt eine Perspek-
tive, die es sich bei der Karriereplanung
im Hinterkopf zu behalten lohnt.

Dr. Jorg Bohmer, LL.M.
(Columbia Univ., New York)
Syndikusrechtsanwalt,
Vaillant Group, Remscheid
joerg.boehmer@vaillant-
group.com
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Dr. Monika Dihsmaier / Dr. Tobias SedImeier

IT-Unternehmen im Familienbesitz

IT-Unternehmen, die sich im Familienbesitz befinden, stellen an die beratenden Rechts-
anwalte ganz besondere Herausforderungen. Zum einen verlangen die stetigen Innova-
tionen der modernen, im gesetzten Recht und in der Rechtsprechung meist noch nicht
bertcksichtigten Betatigungsfelder der Mandanten eine permanente Findung kreativer
Gestaltungen auf den verschiedensten Rechtsgebieten. Zum anderen erfordern die
familiaren Strukturen der Unternehmen aber auch eine Berucksichtigung von traditionel-

IS
S
9
o
a
o
el
©
~
o
s}
=]
(%2}
|
<}
=
=2
w
o
Q
=2
©

len und emotionalen Zusammenhangen.

Besonderheit von IT-Unternehmen

IT-Unternehmen sind haufig ,junge”
Unternehmen. Oft sind sie entstanden
aus den jugendlichen Tatigkeiten der
Griinderinnen und Griinder, die sich
dann stetig professionalisiert haben.
Daneben gibt es aber auch IT-Unterneh-
men, die sich aus einem traditionellen
elterlichen Betrieb herausgebildet und
diesen durch Modernisierung einer neu-
en [T-spezifischen Spezialisierung zuge-
fihrt haben.

Dies bedingt teils sehr unterschiedliche
Unternehmenskulturen und oft sehr un-
terschiedliche Unternehmerpersonlich-
keiten, denen wir als Berater gegeniiber-
stehen und die wir in den auftretenden
Herausforderungen unterstiitzen und
begleiten.

Rechtliche Herausforderungen
in IT-Unternehmen

Zunachst gibt es in IT-Unternehmen die
ganz ,normalen” rechtlichen Themen wie
in allen anderen Unternehmen auch. So
geht es z.B. bei der Griindung oder jeder
anderen strukturellen MaRnahme um ge-
sellschaftsrechtliche und steuerliche Fra-
gestellungen. Selbstverstandlich sind die
Gestaltung von individuellen Vertragen und
von Vertragsbedingungen sowie das allge-
meine Privatrecht immer von Bedeutung.
Einschlagige Spezialgebiete wie der
Schutz der unterschiedlichen Immate-
rialgliterrechte (v.a. von Softwareurhe-
ber- und gewerblichen Schutzrechten),
kartellrechtliche Implikationen (z.B. in
Vertriebskonstellationen), Compliance-
Themen (wie Datenschutzrecht und
IT-Compliance) machen bei IT-Unter-
nehmen eine grofle Bandbreite von zu
bewaltigenden Themen aus.

Beratung von IT-Unternehmen: Den Mandanten verstehen und die technischen

Neuerungen rechtlich abbilden.

Rechtsberatung im Bereich IT
als Querschnittsmaterie

Das IT-Recht ist eine Querschnittsmate-
rie. Je nachdem, welche Geschaftsfelder
das beratene IT-Unternehmen betreibt,
andern sich die Anforderungen an die an-
waltliche Beratung.

Dabei besteht durchaus ein Kern von Prob-
lemfeldern, die nahezu alle IT-Unterneh-
men betreffen: Die Vertragsgestaltung, der
Schutz von Immaterialgiiterrechten (v.a.
von Softwareurheberrechten und Marken),
das Lizenzrecht, das Datenschutzrecht, das
Wettbewerbsrecht im Bereich Marketing
und sonstige Aullendarstellung, Spezialfra-
gen im Arbeits- oder auch im Steuerrecht,
das Gesellschaftsrecht.

Damit enden die Gemeinsamkeiten aber
meist schon: Ein Unternehmen, das z.B.
Unternehmensplanungs- und Steue-
rungssoftware (sog. ERP-Software) im
Rahmen umfangreicher Softwareprojek-
te bei seinen Kunden einfiihrt, hat ganz
andere Beratungsanforderungen als ein
IT-Dienstleister fiir Banken, der in sei-
nen Vertrdgen und Geschéftsablaufen
aufgrund des Inhalts seiner Leistungen
strengen regulatorischen Anforderungen
aus dem europdischen und deutschen
Bankenaufsichtsrecht unterliegt, oder ein
Betreiber von regionalen Telekommuni-
kations-Netzen, der das Telekommunika-
tionsrecht beachten muss.

Daneben spielt aber auch die Art des Ver-
triebs eine entscheiden Rolle: Erfolgt die-
ser durch das IT-Unternehmen selbst oder
iber Vertriebspartner? Der letztere Fall
erfordert fundierte Kenntnisse der anwalt-
lichen Berater im Handelsvertreter-, Han-
delsmakler-, aber auch Kartellrecht.
IT-Unternehmen handeln meist nicht

auf ein Land beschrankt. Daher ist die
Tatigkeit des anwaltlichen Beraters stark
international gepragt: Vertragsbeziehun-
gen mit Kunden oder Lieferanten sind
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unter verschiedenen Rechtsordnungen zu
bewaltigen. Das anwaltliche Beraterum-
feld von I'T-Unternehmen benotigt inter-
kulturelle Kompetenzen und ein solides
Netzwerk von Kanzleien in den Kern-
markten der eigenen Mandantschaft, um
gemeinsam mit den dortigen Kolleginnen
und Kollegen auch den internationalen
Bediirfnissen der Mandanten gerecht zu
werden.

Bei Auseinandersetzungen der Man-
danten mit Lieferanten oder Kunden

sind diese moglichst auergerichtlich zu
l6sen, um einen teuren Rechtsstreit zu
vermeiden, der bei Familienunterneh-
men oft iiber mehrere Jahre hinweg viele
Ressourcen bindet und somit die eigene
Geschéftsentwicklung stark beeintrach-
tigen kann. Falls aber eine auBergericht-
liche Beilegung eines Rechtsstreits nicht
moglich ist, ist er mit aller notiger Kon-
sequenz vor den zustandigen staatlichen
Gerichten oder vereinbarten Schiedsge-
richten auszutragen.

Letztendlich geht es bei der Beratung
von [T-Unternehmen also um Folgendes:
Risikominimierung in allen einschlagigen
rechtlichen Themen weltweit bei gleich-
zeitiger Forderung des Geschafts der
Mandanten.

Besonderheiten von familidaren
Strukturen in IT-Unternehmen

Neben IT-Unternehmen, die von Fa-
milienmitgliedern begriindet und auch
geleitet werden, existieren auch solche,
in denen etwa ein oder mehrere Famili-
enmitglieder ,nur” Vermdgen investiert
haben.

Dariiber hinaus sind viele weitere mog-
lichen Szenarien denkbar, u.a. auch sol-
che, bei denen etwa ein Familienmitglied
das Grundstiick, auf dem das Unterneh-
men betrieben wird, an das Unternehmen
iiberlasst. Auch gibt es Félle, in denen
ein Familienmitglied zwar weder am Un-
ternehmen beteiligt ist, noch dort eine of-
fizielle Position bekleidet, aber dennoch
einen sehr realen Einfluss auf die Art der
Unternehmensfithrung ausiibt.

Gerade im Zusammenhang mit den Be-
sonderheiten im IT-Recht ergeben sich
viele interessante Herausforderungen,
bei denen der Fokus als Berater immer
die Prosperitat des Unternehmens sein
muss, denn dieses ist in aller Regel der
Mandant. Aber daneben ist es ebenso
wichtig, dass die beteiligten Familienmit-
glieder die Beratungsansatze mittragen,
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Vertragsgestaltung: IT-Mitarbeiter haben zuweilen besondere Wiinsche.

denn diese sind die mallgeblichen, han-
delnden Personen.

Beispielhafte Stationen im , Leben”
eines familiaren IT-Unternehmens

Die Griindung

Wichtig ist es neben allen Fragen, die die
Unternehmensgriindung und den Un-
ternehmensgegenstand betreffen, schon
frith darauf zu achten, dass auch die fa-
milidaren Themen in ausreichendem MaRe
besprochen und in den Vertragen abge-
bildet werden.

Die Grindungsvertrage begleiten ein
Unternehmen oft iiber dessen gesamtes
,Leben” und werden — vor allem wenn
das Unternehmen erfolgreich ist — nur
mehr schwer in wesentlichen Bereichen
zu andern sein, vor allem im Zusammen-
hang mit Gewinnverteilung oder Stimm-
recht.

Auch und gerade am Anfang muss be-
reits an das mogliche Ende gedacht
werden. Was ist z. B., wenn eine Person
aus dem Unternehmen aussteigen will?
Haben die beteiligten Personen dieselben
Plane fir das Unternehmen (z.B. lang-
fristige Fortfiilhrung mit Vererbung oder
ein mittelfristiger Verkauf)?

Gerade bei ,Exit”-Themen ist zu bedenken,
dass Familienmitglieder beteiligt sind. Die-
se sollen sich nicht am Ende des Unterneh-
mens auch mit dem Ende ihres familidren
Verhaltnisses konfrontiert sehen. Hier muss
bereits vieles vorab tiberlegt sein, um denk-
bare, reale Szenarien vorwegzunehmen
und in verbindlicher Weise zu regeln.

Erste groRere Auftrige

und Konsolidierung

Das Unternehmen beginnt aufzubliihen
und lauft erfolgreich: auch hier sind im-
mer wieder wichtige Themen denkbar,
bei denen die Anwalte begleiten. Sei es
bei der Gestaltung und Weiterentwick-
lung der AGB und Vertragsmuster, dem
Aufbau einer Compliance-Struktur im
Unternehmen oder der Fortschreibung
der Muster fiir Arbeitsvertrage fiir [T-Mit-
arbeiter, die oft vergleichsweise spezielle
Sonderwiinsche mitbringen.

Die Volumen der Kundenprojekte werden
grofer und damit auch die Komplexitat
der zugehorigen Vertrage, die eine Viel-
zahl von Leistungs-Szenarien abdecken
(Consulting, IT-Implementierung, IT-Lea-
sing, Software-Lizenzen, Cloud-Services,
Hardware-Lieferung etc.).

Bei all diesen Entwicklungen stehen die
rechtlichen Berater an der Seite des Un-
ternehmens. Wichtig ist dabei immer, das
Geschaft der Mandanten zu verstehen
und insbesondere auch technische Neu-
erungen rechtlich abbilden zu konnen.
Dabei ist es insbesondere bei familidren
Strukturen unerldsslich, die Protagonis-
ten immer mit einzubeziehen, damit sich
intern keine Irritationen oder Unstim-
migkeiten im Geschéftsfiihrungs- bzw.
Gesellschafterkreis einschleichen konnen
und niemand sich zuriickgesetzt fiihlt.
Diese Abstimmung ist auch gerade bei
Streitigkeiten mit Dritten wichtig, insbe-
sondere wenn es zu gerichtlichen Ausei-
nandersetzungen kommt — deren Verlauf
je nach Interessenlage und Pragung der
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Beteiligten Konflikte innerhalb der Fami-
lie erzeugen kann.

Expansion und Unternehmens-
iibernahmen

Bei prosperierenden Unternehmen stellt
sich irgendwann die Frage, ob es nicht nur
aus eigener Kraft expandieren soll. Eine
solche Expansion erfolgt bei Unternehmen
aus dem Bereich IT vor allem durch Hinzu-
erwerb anderer IT-Unternehmen, denn die
Ressourcen an erfahrenen und gut ausge-
bildeten IT-Arbeitnehmern und IT-Arbeit-
nehmerinnen sind knapp und umkampft.
Ein Sprung in der Entwicklung ist in dieser
Branche also oft nur moglich durch den
Hinzuerwerb eines Konkurrenten. Dabei
konnen wir Berater sowohl bei der Aus-
wahl und Akquise des Ubernahmekandida-
ten als auch bei dem ,Merger”, also dem
Zusammenlegen der beiden Unternehmen
eine entscheidende Rolle spielen.

Ein ganzes Biindel an moglichen Stolper-
steinen aus den verschiedensten Rechts-
gebieten muss dabei beachtet werden:
Dieses reicht von der Vorbereitung der
Transaktion (z.B. einer Umwandlung des
beteiligten Unternehmens in eine fiir
den Merger passende Gesellschaftsform
und der notigen rechtlichen Bestands-
aufnahmen beim Kaufobjekt im Rahmen
von Due Diligence-Priifungen), iiber die
Strukturierung und Ausformulierung al-
ler im Rahmen der Transaktion notigen
Rechtsgeschifte sowie deren Verhand-
lung bis zur Phase des dinglichen Voll-
zugs der Transaktion (,Closing”).

Auch hier dirfen die mitarbeitenden oder
unmittelbar oder mittelbar beteiligten Fa-

milienmitglieder sowie ihre Wiinsche und
Erfordernisse im gesamten Prozess nicht
auRer Acht gelassen werden. Dies erfordert
einen permanenten Prozess der Abstim-
mung und Kommunikation mit dem Fami-
lienkreis, der sich dann im notigen Mal§
auch zum Vertragspartner spiegeln muss.

Einstieg der nichsten Generation

oder Unternehmensverkauf?

Haben die leitenden Familienmitglieder
ein gewisses Alter erreicht, stellen sie hau-
fig die Frage, ob sie die nachste Genera-
tion mit in das Unternehmen einbinden
mochten und ob die ndchste Generation
das auch will. Auch insofern kénnen wir
als langjahrige Berater, die das Unterneh-
men genau kennen, mit der einen oder an-
deren Uberlegung zur Seite stehen. Hier
geht es vor allem um die Frage, wie genau
eine Ubergabe an die Folgegeneration
passieren kann und wo Probleme entste-
hen kdnnten, die wir dann vorwegnehmen,
um diese zu umschiffen.

Ist eine ,Weiterreichung des Staffelsta-
bes” an die nichste Generation nicht
moglich oder nicht gewiinscht, stellt sich
die Frage des Exits. Soll das Unterneh-
men oder zumindest Teile davon verkauft
werden? Ist eine langfristige Beteiligung
an der Kaufergesellschaft gewiinscht und
sinnvoll machbar? Etc. Auch bei diesen
Fragen erwarten die Protagonisten in al-
ler Regel, dass wir sie im gesamten Pro-
zess des Exits beratend begleiten.

Auch wenn es nicht zu einem Verkauf
kommt und das Unternehmen nicht wei-
tergefithrt werden soll, ist unsere Exper-
tise gefragt. Denn gerade bei der Abwick-

Unternehmensnachfolge: Wie sieht der Schliissel zum Erfolg aus?

lung des Unternehmens, die oft Jahre
dauern kann, sind ebenfalls eine Menge
rechtlicher Fragen zu beachten und zu
beantworten.

Soziale Herausforderungen
in familiaren IT-Unternehmen

Insbesondere, wenn ein IT-Unternehmen
von Familienmitgliedern gefiihrt wird,
spielen erheblich mehr Aspekte eine
Rolle als nur monetare oder rechtliche.
So lasst sich z.B. daran denken, dass ein
Unternehmen bereits von den GroRel-
tern oder Eltern gegriindet wurde und
nun eine Anderung der traditionellen
Geschaftsfelder inkl. nach aufen sicht-
barer Anderung etwa im Namen und der
Logo-Gestaltungen erfolgen soll. Dass es
hierbei auch emotionale Aspekte bzgl.
Tradition und Zukunft geben wird, diirfte
fir alle Anwalte, die Familienunterneh-
men beraten, ein bekanntes Thema sein.

Fazit

Wie bei allen Familienunternehmen geht
es bei der Beratung von familiengefiihr-
ten IT-Unternehmen vor allem um die
Frage von Vertrauen zwischen den Prota-
gonisten und den anwaltlichen Beratern.
Dieses entsteht nur tiber lange Jahre. Oft
geht man mit den Unternehmen durch
die verschiedensten Phasen eines ,,Un-
ternehmenslebens”.

Die anwaltliche Beratung von IT-Unter-
nehmen im Familienbesitz verlangt nach
neugierigen, leidenschaftlichen, sozial und
kulturell kompetenten sowie technikaffinen
LAllroundern”. Wer sich trotz — oder ge-
rade wegen — dieser besonderen Anforde-
rungen auf dieses Feld einldsst, dem offnet
sich ein niemals eintoniges, immer span-
nendes Berufsfeld, das die Personlichkeit
fortlaufend voranbringen wird.

Dr. Monika Dihsmaier,
Rechtsanwaltin, Heidelberg
dihsmaier@sd-anwaelte.de

Dr. Tobias SedImeier,
Rechtsanwalt, Fachanwalt
fur IT-Recht, Heidelberg
sedlmeier@sd-anwaelte.de
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Hjordis Petersen

Die Coronakrise als Chance fur den
digitalen Unterricht — ein Erfahrungsbericht

Die Zeit des Rechtsreferendariats gilt gemeinhin als die Zeit der Praxis. Musste sich der

angehende Jurist jahrelang mit theoretischen Leckerbissen wie der forderungsentklei-
deten Hypothek auseinandersetzen, ist die Vorfreude umso groRer, endlich das wahre
Leben in den Gerichtssalen der Republik kennenzulernen. Ware da nicht ein kleines,
aber hartnackiges Virus. Ein Erfahrungsbericht aus Tubingen tber die Moglichkeiten
und Grenzen des digitalen Lernens zu Corona-Zeiten.

Das Kontaktverbot und die ZPO

Das erste Staatsexamen erfolgreich ge-
meistert, den Ausbildungsplatz fiir das
Referendariat in der gewiinschten Stadt
in der Tasche, die Vorfreude auf einen
neuen Lebensabschnitt. Nach vielen Jah-
ren der Theorie und langen Tagen in der
Bibliothek verspricht der Eintritt in das
Rechtsreferendariat die im Studium oft
sehnlich vermisste Auseinandersetzung
mit der juristischen Praxis.

Noch Anfang Marz 2020 war kaum ab-
sehbar, dass die Justiz ab April einen
grofen Sprung in das digitale Zeitalter
wagen sollte. Ganz traditionell sollte der
Einfihrungslehrgang fir uns Tibinger
Rechtsreferendare mit einer feierlichen
Er6ffnung in den Raumlichkeiten des
Landgerichts Tiibingen beginnen.

Laut dem reguldren Unterrichtsplan
sollte sich dem ein etwa einmonatiger
Einfiihrungslehrgang iiber die ZPO an-
schlieRBen, in dem sich dann auch unsere
Arbeitsgemeinschaft (AG) von zwanzig
Rechtsreferendaren zum ersten Mal ken-
nenlernen sollte. Wir freuten uns auf das
Lernen und Arbeiten in unserer kleinen

Gruppe, einen intensiven Kontakt mit den
Ausbildern und auf einzigartige Einblicke

in die Miihlen der Justiz.

Doch dann kam Corona. Nach damals
drastisch ansteigenden Infektionszah-
len beschlossen Bund und Lander Mitte

Marz 2020 umfassende Kontaktbeschran-

kungen. Fast allen Geschaften, Betrie-
ben und Einrichtungen des 6ffentlichen
Lebens wurde der reguldre Betrieb un-
tersagt. Schulen, Kindergarten und Kitas
schlossen ihre Tiiren.

Selbst dem optimistischsten Rechtsrefe-
rendar musste klar werden, dass an einen
reguldaren Ablauf des Referendariats nicht
zu denken war. Anstelle der Paragraphen
der ZPO mussten wir uns plotzlich mit

Rechtsverordnungen auseinandersetzen,
die auf bis dato ungeahnte Weise unseren
Alltag reglementierten. Sollte es nun Kon-
taktverbot statt ZPO heilen?

Allerdings hatte das Virus seine Rechnung
ohne Hans-Jorg Scherer gemacht, damals
noch Ausbildungsleiter fiir die Rechtsrefe-
rendare am Landgericht Tiibingen. Bereits
frithzeitig lieB er uns per E-Mail wissen,
dass er uns zumindest gerne digital be-
griiRen wiirde, und schickte uns eine Ein-
ladung fiir ein Meeting mittels einer App
namens Zoom. Von Zoom - heute kaum
vorstellbar — hatten bis dato die wenigsten
gehort, das galt selbst fiir uns Kinder des
digitalen Zeitalters.

Versuchskaninchen und Vorreiter

Wahrend in anderen Landgerichtsbe-
zirken der Referendarunterricht ausge-
setzt wurde und manche Bundeslander
zunachst sogar ganz darauf verzichteten,
Rechtsreferendare einzustellen, kamen

REFERENDARIAT
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wir Tiibinger in den Genuss, sowohl
Versuchskaninchen als auch Vorreiter
der digitalen Referendarsausbildung zu

werden. Im Gegensatz etwa zu den vielen
Studenten, die vor geschlossenen Biblio-
theken standen und deren Semesterstart

nach hinten verlegt wurde, konnten wir

dank unseres engagierten Ausbildungs-
leiters relativ normal mit der ersten Stati-

on beginnen.
Dabei entwickelten sich unsere beina-

he taglichen Zoom-Sitzungen schnell zu
einem wichtigen Bestandteil unseres an-
sonsten so eintonigen Alltags. Hoch moti-
viert und sich auch nicht zu schade, uns
mittels krakeliger Computerzeichnungen

wie zu guten alten Zeiten des Microsoft

Paint in die Tiefen der ZPO einzuweihen,

begriilte uns Hans-Jorg Scherer meist
morgens um neun Uhr gut gelaunt aus
seinem Wohnzimmer. Wahrend vor der
Haustiir das offentliche Leben fast voll-
standig stillstand, glommen hinter den
Gardinen die Bildschirme.

Die Zoom-App unterstiitzt die Referendare wahrend der Corona-Pandemie.
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Vom Schreib- oder 6fter noch dem Kii-
chentisch des eigenen Zuhauses setzten
wir uns mit der Vollstreckungsabwehr-
klage auseinander und kampften uns
gemeinsam durch die Fallstricke der
Baumbachschen Formel. Dabei bot uns
der Zoom-Unterricht eine unkomplizierte
und unbirokratische Moglichkeit, bes-
tens betreut den notwendigen Stoff zu
erarbeiten und langsam aber sicher mit
der Vorbereitung auf das zweite Staats-
examen zu beginnen.

Mehr noch, der Digital-Unterricht stellte
auch einen nicht zu unterschitzenden
Stabilitatsanker dar. Die Schwere der ers-
ten Wochen der Corona-Epidemie, von
immer neuen Hiobsbotschaften und mas-
siven Einschrankungen gepragt, wurde
etwas gemildert durch das letzte Stiick
Normalitat per Zoom. Die RegelmaRig-
keit der Online-Treffen vermittelte dabei
Struktur und Halt in der Unsicherheit
des neuen Alltags. Das Mosaik der vielen
Gesichter, die uns beinahe tagtaglich auf
unseren Laptops begriilten, gab der Kri-
se ein schon fast freundliches Antlitz.
Dass wir Referendare in diesen beson-
deren Zeiten der Unsicherheit mit der
Last der Vorbereitung nicht allein gelas-
sen wurden und mit Hans-Jorg Scherer
immer einen engagierten Ansprechpart-
ner hatten, ist sicherlich ein wichtiger
Grundstein fiir unseren weiteren Erfolg
im Rechtsreferendariat und auf dem Weg
zum zweiten Staatsexamen.

Ein Schub fiir die digitale Justiz?

Eine besondere Absurditat der Corona-
Pandemie ist, dass sie alte Normalitaten
ganzlich in Frage stellt, andererseits aber

auch offenlegt, welche Alltaglichkeiten
uns iiberraschenderweise am meisten am
Herzen liegen. Sie lieR eine Mischung
aus Fortschritt und Sehnsucht nach Ver-
gangenem entstehen. Unbestritten der
Schwere der Krise, warf die Corona-Pan-
demie auch interessante Fragen auf.
Insbesondere wurde die Justiz gezwun-
gen, neu zu denken und sich der Digi-
talisierung aufgeschlossen zu zeigen.
Bislang galt sie in dieser Hinsicht eher
als etwas vermiefte Amtsstube, deren
Schreibtische unter Papierbergen aus Ak-
ten achzen. So schleppt sich die Einfiih-
rung der digitalen Akte seit Jahren dahin,
das elektronische Postfach fiir Rechtsan-
walte (beA) gilt als hoch fehleranfallig.
Da bot die zwingende Notwendigkeit

der Corona-Krise, auf Sozialkontakte fast
vollumfanglich zu verzichten, eben auch
eine einzigartige Chance der Beschleuni-
gung des Wandels hin zu mehr gelebter
Digitalitat.

Fortschritt entsteht, wenn sich eine neue
Realitat etabliert. Engagierte Ausbil-
dungsleiter wie Hans-Jorg Scherer, die
dabei ohne Scheu vor neuen Wegen und
Formen des Unterrichtens in das kalte
Wasser sprangen, ilbernahmen in dieser
Hinsicht eine zurecht vielgelobte Vor-
reiterrolle. Es ist heute gut vorstellbar,
dass auch in Zukunft das Unterrichten in
Prasenz durch einen Digital-Unterricht
erganzt und flankiert werden kann. Wo-
moglich ist die Zukunft der Lehre und
nicht nur der Referendarausbildung eine
Art hybrides Lernen, das sowohl Elemen-
te des Prasenz-, als auch des digitalen
Unterrichts enthalt.

Was etwa im Online-Unterricht beson-
ders gut gelang, war das Erarbeiten vie-

Das Mosaik mit vielen Gesichtern gibt der Krise ein schon fast freundliches Antlitz.

ler Einzelfalle anhand von Originalakten,
meist in Gruppenkonstellationen. Unser
Ausbildungsleiter vermied es ganz be-
wusst, das bewahrte Prinzip des Prasenz-
unterrichtes uneingeschrankt auf den
Online-Unterricht zu ibertragen, sondern
anderte sein Konzept dahingehend ab,
dass er uns moglichst gut und oft in den
Unterricht integrierte. Gefragt sind al-

so Konzepte, wie ein Online-Unterricht
moglichst effektiv eingesetzt werden
kann.

Denn einen groRen Nachteil hat der
Online-Unterricht. Er lasst iberraschend
wenig mehrseitige Kommunikation zu.
Zu einem wirklichen Austausch iiber den
gelernten Inhalt kam es kaum, das unbe-
fangene Nachfragen bei den Kollegen,
das gemeinsamen Diskutieren und Hin-
terfragen — all dies gelingt nicht gut im
reinen Online-Unterricht.

Wenig liberraschend, entstand daher
unter uns Rechtsreferendaren und auch
unter vielen Lehrenden eine groRe Sehn-
sucht nach einer baldigen Riickkehr zur
Normalitat. Am dringendsten empfanden
viele unter uns den Verlust der sozia-

len Kontakte. Es fillt schwer, seine AG
kennenzulernen, wenn man wochenlang
nur per Zoom kommunizieren kann. Ein
Gruppen- und Gemeinschaftsgefiihl kann
so nur schwerlich entstehen. Mag die
Digitalisierung die Zukunft sein, sie wird
kaum das urmenschliche Bediirfnis nach
Nahe und Kontakt stillen konnen.

So entstand mit fortschreitender Zeit bei
vielen eine groBe ,,Zoom-Midigkeit”, zu-
gleich wurde der Wunsch nach Riickkehr
in die Lehrraume immer nachdriickli-
cher geduRert. Die alte Binsenweisheit,
dass kaum etwas besser zum Lernerfolg
fithrt als der gemeinsame Kaffeeklatsch
oder der Austausch iiber einem abend-
lichen Glas Bier in der Kneipe, findet
sich in dieser Beobachtung wieder. Denn
schlussendlich ist und bleibt das Lernen
ein iiberwiegend sozialer Prozess, der
wie kein anderer vom Austausch und der
Diskussion profitiert.

To Zoom or not to Zoom?

Es stellt sich mithin die Frage, welche
Lehren sich aus der Corona-Krise hin-
sichtlich der Rechtsreferendarausbil-
dung, aber auch beziiglich der Juristerei
als solche ziehen lassen. Ist Zoom die
neue Verheiffung am juristischen Firma-
ment, Symbol fiir die langst iiberfallige
Digitalisierung?
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Zugegeben, kaum ein Studium ist so
analog wie das juristische. Seit Genera-
tionen miissen Studenten und Rechts-
referendare miihevoll die dicken roten
Gesetzestexte zu den Examina mitschlep-
pen. Ein kleines Update ware da mehr als
wiinschenswert. Es ist an der Zeit, dass
sich auch die Juristerei dem weltweiten
digitalen Fortschritt endlich mit mehr
Elan anschlief3t.

Ein erster, wichtiger Schritt ist dabei si-
cherlich durch die in Corona-Zeiten oft
bewiesene Flexibilitit und Aufgeschlos-
senheit fiir neue Methoden des digitalen
Lernens und Unterrichtens gelungen.

So zeigte die Justiz in der Corona-Krise,
dass sie eben auch eine Institution sein
kann, die schnell und innovativ auf bisher
ungeahnte Herausforderungen reagieren
kann. Das Bild vom papierschluckenden
Justiziar kann damit seit Corona sicher-
lich als tiberholt gelten. Denn ein inten-
siver Kontakt mit dem Ausbildungsleiter
gelingt auch per Zoom, solange dieser
schnell und unkompliziert digital zu er-
reichen ist.

Gleichzeitig ist jedoch eine zu weit-
gehende Digitalisierung der Rechts-
referendarausbildung auch nicht
wiinschenswert. Problematisch daran
ist insbesondere, dass sich dadurch
Lernprozesse stark ins Private verla-
gern. Es mag zwar sehr bequem sein,
den ersten Morgenkaffee parallel zum

Zoom-Unterricht zu trinken, gleichzeitig
fallt dadurch jedoch ein enorm wichti-
ges soziales Umfeld weg, welches sich
als essentiell fiir den Lernerfolg be-
wiesen hat.

In der Tat hat sich in der Corona-Krise ei-
nerseits herausgestellt, welche bisher oft
unterschatzten Vorteile der gute alte Pra-
senzunterricht bietet. Verstindnis, Krea-
tivitat und neue Ideen entstehen eben am
besten im Miteinander und nicht durch
das bloR passive Starren auf einen Bild-
schirm.

Andererseits ist es durchaus moglich, im
Online-Unterricht ebenfalls Formen der
Kommunikation zu etablieren, die zum
Lernerfolg beitragen kénnen. Insbeson-
dere die Fallbearbeitung in Kleingrup-
pen anstelle von Frontalunterricht konnte
dabei eine gelungene Nutzung der neuen
Technik darstellen.

Die Corona-Pandemie wird uns wohl
noch langere Zeit begleiten, das zwei-

te Staatsexamen jedoch lasst bald nicht
mehr lange auf sich warten. Von grofSter
Wichtigkeit ware es daher, wenn die Jus-
tiz den Rechtsreferendaren auch zusatz-
lich zum Online-Unterricht ein umfang-
reiches digitales Angebot zur Verfugung
stellt. Dies gilt umso mehr, da die Nut-
zung der Bibliotheken bis auf weiteres
stark eingeschrankt ist und Angebote,
wie etwa beck-online.de, dadurch kaum
zu nutzen sind.

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

So ist es insgesamt zwar sehr zu begri-
Ren, wenn einzelne Ausbildungsleiter
wie Hans-Jorg Scherer eine Vorreiterrol-
le einnehmen und es ihnen gelingt, die
Referendarausbildung an die Anforde-

rungen des 21. Jahrhunderts anzupassen.

Wichtig ware es jedoch auch hier, die
dafiir erforderlichen Strukturen bundes-
oder zumindest landerweit schnell und
effektiv aufzubauen. Denn ein Blick iiber
den Tiibinger Tellerrand beweist, dass
zu Beginn der Corona-Pandemie rein der
Ausbildungsort ausschlaggebend war, ob
die Moglichkeit bestand, die Referendar-
ausbildung zu beginnen oder weiterzu-
fiihren. Wir Tiibinger Rechtsreferendare
waren in dieser Hinsicht sicherlich sehr
privilegiert, die Qualitat der Referendar-
ausbildung sollte jedoch nicht ein bloRes
Produkt des Zufalls sein. Die Justiz muss
daher auch weiterhin Mut zur Digitali-
sierung beweisen, gleichzeitig aber nicht
vergessen, dass der Lernerfolg auf es-
senziellen sozialen Faktoren basiert, die
ein Programm wie Zoom kaum ersetzen
kann.

Hjordis Petersen
Rechtsreferendarin Land-
gericht Tubingen
hjc.petersen@gmail.com

© Tamara Schneider, 2020
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Dr. Christian Bochmann, LL.M.

Das Recht der Familienunternehmen —
Praktische Bedeutung und akademische Faszination

Mit dem Notarrechtlichen Zentrum Familienunternehmen der Bucerius Law School
wurde 2012 die erste wissenschaftliche Plattform ihrer Art gegriindet: Es versteht sich

als ein Ort der Diskussion und Begegnung und setzt dabei auf den Austausch zwischen

Rechtswissenschaft und unternehmerischer sowie Beratungspraxis. Das Zentrum

verfolgt das Ziel, die besonderen rechtlichen Herausforderungen von Familienunterneh-

men, welche sich in dem fur sie typischen Spannungsfeld zwischen Geld, Macht und

Liebe meist potenzieren, vorausschauend zu identifizieren, systematisch zu erschlieen

und sie unter Weiterentwicklung des Rechts einer aus rechtswissenschaftlicher, aber
auch aus unternehmerischer Perspektive zielfihrenden Losung zuzufiihren. Im Fokus des

Zentrums stehen dabei insbesondere das Gesellschafts-, Steuer-, Erb- und Familienrecht,
aber auch der interdisziplinare Austausch.

Faszination Familienunternehmen

Familienunternehmen sind der Motor
der deutschen Wirtschaft. Das liegt nicht
nur daran, dass die grof3e Mehrheit der
Unternehmen in Deutschland familienge-
fiihrt sind oder sich in Familienhand be-
finden, sondern vor allem auch an ihrer
wirtschaftlichen Strahlkraft. So wuchsen
Familienunternehmen — wie eine von der
,Stiftung Familienunternehmen” in Auf-
trag gegebene Studie aus 2019 zeigt — in
den vergangenen Jahren deutlich starker
als die Dax-Konzerne. Nicht zuletzt des-
halb betont auch das Bundeswirtschafts-
ministerium, dass das gesamte deutsche

Wirtschaftsmodell auf familiengefiihrten
Unternehmen basiert.
Familienunternehmen zeichnet im Unter-
schied zu Publikumsgesellschaften der
starke Einfluss der Unternehmerfamilie
auf die Unternehmensfiihrung und der
immense personliche Einsatz der Fami-
lie fiir das Unternehmen aus. In einem
Familienunternehmen verkniipfen sich
Familie, Eigentum und Unternehmen. Die
Dynamik dieser drei Systeme fiithrt zur
Einordnung der Familienunternehmen als
wvolkswirtschaftlicher Stabilitdtsanker”:
Sie sichern die Mehrheit der deutschen
Arbeits- und Ausbildungsplétze, sind
besonders forschungsstark und iiber-

Geld, Macht und Liebe sorgen fiir erhebliche Spannungsfelder in der Familie und im

Unternehmen.

nehmen soziale Verantwortung in ihrer
Region.

Die Entschlossenheit der Unternehmer-
familie, ihre dem Unternehmenswohl
gewidmete Leidenschaft, ihr Denken

in Generationen, gar das Einstehen

fir das Unternehmen mit dem eigenen
Namen und das Interesse an langfristi-
gem Wachstum statt schneller Ren-
dite sind wertbildende Faktoren, die
auf nahezu alle Familienunternehmen
zutreffen.

Auf der anderen Seite darf aber auch
das hinter einem Familienunternehmen
fiir die Offentlichkeit (zu Recht) meist
nicht erkennbare, aber doch oft vorhan-
dene Spannungsfeld von Geld, Macht
und Liebe nicht unerwahnt bleiben, das
erhebliches Konfliktpotential nicht nur
in der Familie, sondern gerade auch in
der unternehmerischen Fithrung haufig
bergen kann.

Oftmals konnen personliche familidre Dif-
ferenzen nicht aus den Angelegenheiten
des Unternehmens herausgehalten wer-
den. Personliche Verletzungen begriin-
den mitunter unternehmerisches Miss-
trauen. Besondere Herausforderungen
stellen sich dabei vor allem im Zusam-
menhang mit anstehenden oder gerade
erst erfolgten Unternehmensnachfolgen:
‘Wahrend Probleme im Zusammenhang
mit sog. , Thronfolgerlésungen” etwa im
Pflichtteilsrecht lauern, bergen ,Team-
16sungen” die Gefahr der schleichen-
den Anteilszersplitterung und der Ent-
fremdung der Gesellschafter von ihrem
Unternehmen.

Die Herangehensweise an Unterneh-
mensnachfolgen erweist sich zudem


http://stock.adobe.com

haufig als kommunikationstaktische
Herausforderung: Wer ist im Vorfeld
wann iber die anstehende Nachfolge-
regelung zu informieren und wer darf
mitreden? Uberdies betreffen Entschei-
dungen tiber die Governance im Famili-
enunternehmen oftmals den Bereich der
personlichen Lebensfithrung des Fami-
liengesellschafters. So konnen Konflikte
im Zusammenhang mit Giiterstands- und
Ehevertragsklauseln in Gesellschaftsver-
trdgen?! entstehen.

Eine weitere Ursache fiir Konflikte liegt
in den typischerweise bestehenden In-
formationsasymmetrien. Diese kdnnen
als Principal-Principal-Konflikt entweder
zwischen den Gesellschaftern untereinan-
der, aber vor allem auch zwischen den
Gesellschaftern und externer Fremdge-
schaftsfiihrung als Principal-Agent-Kon-
flikt weitere Probleme nach sich ziehen.
Gesellschafterkonflikte miinden in einer
Lahmung der Unternehmensfiihrung,
wenn nicht vorab wirksame Mechanis-
men zur Konfliktbewaltigung und Kon-
fliktpravention geschaffen werden. Ist
dies nicht der Fall, kann sich dies auch
negativ auf den Familiennamen in der
Offentlichkeit auswirken, etwa wenn Fa-
milienzwiste Gegenstand offentlicher Be-
richterstattung werden.

Die umfangreiche Kenntnis der spezi-
ellen Dynamik in Familienunternehmen
ist nicht nur relevant fiir die Austragung
von Konflikten moglichst ohne , Kollate-
ralschaden”. Sie ist iberdies von {iber-
ragender Wichtigkeit fiir die Kautelar-
jurisprudenz. Letztere ermoglicht die
Implementierung von konfliktpraventiven
Losungsstrategien zur Vermeidung von
Gesellschafterstreitigkeiten.

SchlieRlich existieren ganz neue konflikt-
praventive Ansatze wie etwa die Erar-
beitung von Familienverfassungen? im
Rahmen einer Family Business Gover-
nance-Strategie, die in der Praxis schon
erhebliche Verbreitung erlangt haben,
deren rechtliche Dimensionen aber noch
zu vermessen sind.?

Trotz der Vielzahl der hier nur kurso-
risch angerissenen juristischen Heraus-
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Streitprdvention: Eine wichtige MaSnahme zur Vorbereitung von Gesellschafterkonflikten

im Unternehmen.

forderungen, die sich im Spannungsfeld
von Familie, Unternehmen und Eigen-
tum zeigen konnen und daher durchaus
als Besonderheit von Familienunterneh-
men bezeichnet werden diirfen, fithrten
Familienunternehmen in der rechtswis-
senschaftlichen Auseinandersetzung
—anders als etwa in der Betriebswirt-
schaftslehre — bisher eher ein Schatten-
dasein. Dies hat sich in den vergangenen
Jahren auch aufgrund der immer haufi-
ger vor Gerichte und in die Offentlichkeit
getragenen Differenzen in Familienunter-
nehmen fundamental verdndert.
Familienunternehmen erhalten nunmehr
auch in der Rechtswissenschaft die Auf-
merksamkeit, die ihrem Stellenwert fiir
die deutsche Wirtschaft entspricht.

Notarrechtliches Zentrum Familien-
unternehmen: Aufbau und Auftrag

An der Bucerius Law School - Hochschu-
le fiir Rechtswissenschaft in Hamburg -
wurde jenes Spannungsfeld in Familien-
unternehmen bereits vor einigen Jahren
durch verschiedene Initiativen zum Ge-
genstand wissenschaftlicher Befassung:
Der Startschuss wurde im Jahr 2011 mit

Die Jahrestagung 2020 des Notarrechtlichen Zentrums Familienunternehmen
findet am 30. Oktober unter der Uberschrift ,Werte in Familienunternehmen”
statt. Ehrengast im Rahmen des Unternehmergesprachs wird Wolfgang Grupp
(TRIGEMA) sein. Weitere Informationen und Anmeldungsmaoglichkeit unter:

www.law-school.de/jahrestagung-nzf

der Einrichtung einer , Forschungsstel-
le Familien und Unternehmen” gege-
ben, unterstiitzt durch die Gebr. Hei-
nemann SE & Co. KG, der die Bucerius
Law School auch ihre 2015 eingerichtete
Stiftungs-Juniorprofessur ,, Recht der Fa-
milienunternehmen” verdankt.

Im Jahr 2012 folgte ein weitergehen-

des Projekt, das die wissenschaftliche
Forschung mit dem praktischen Dialog
verkniipfen sollte: Mit Unterstiitzung der
Hamburgischen Notarkammer, der Deut-
schen Notarrechtlichen Vereinigung e. V.
und der Johanna und Fritz Buch Ge-
dachtnis-Stiftung wurde das Notarrecht-
liche Zentrum Familienunternehmen der
Bucerius Law School gegriindet. Mit ihm
hat sich ein Forum des interdisziplindren
Austausches entwickelt, das auch fiir den
Dialog zwischen Wissenschaft und Un-
ternehmertum steht und entsprechende
Plattformen bietet.

Diese Plattformen, die sich in dem Ver-
anstaltungsprogramm des Notarrecht-
lichen Zentrums Familienunternehmen
widerspiegeln, folgen einer Trias aus
wissenschaftlichem Beitrag, praxisnahem
Gedankenaustausch und Entwicklung
konkreter Losungsansatze. Hieran orien-

1) Im Einzelnen hierzu in dieser Ausgabe Wiedemann/
Kdgel, S. 29ff.

2) Vgl. hierzu den Beitrag in dieser Ausgabe von
Koeberle-Schmid/Eichblatt, S. 47 ff.

3) Vgl. Hamburger Kreis Recht der Familienunter-
nehmen, Der Betrieb 22/2018, M26f.; Hueck, in:
Bochmann/Cziupka/Pritting (Hrsg.), Mlinchner
Handbuch des Gesellschaftsrechts, 6. Aufl. 2020,
§50.
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Die Bucerius Law Scool in Hamburg.

tiert sich die jeweilige Zielrichtung der
Veranstaltungsformate.

Der Hohepunkt eines jeden akademi-
schen Jahres stellt die stets am letzten
Freitag im Oktober stattfindende Jahres-
tagung des Notarrechtlichen Zentrums
Familienunternehmen dar. Sie dient dem
wissenschaftlichen Austausch zum Recht
der Familienunternehmen. Die Vortrage

ZUM AUTOR

Dr. Christian Bochmann ist Geschaftsfuhrender Direktor des Notarrechtlichen
Zentrums Familienunternehmen der Bucerius Law School und Mitglied des Ham-
burger Kreis Recht der Familienunternehmen. AuBerdem berat er als Partner der
Sozietat Flick Gocke Schaumburg insbesondere im Gesellschafts- und Kapital-
marktrecht sowie in der Unternehmensnachfolge. Als Lehrbeauftragter ist er da-
ruber hinaus an der Juristenfakultat der Universitat Leipzig sowie an der Leuphana

Universitat Lineburg tatig.

der hochkaratigen Redner werden jahr-
lich in einem Tagungsband zusammenge-
fasst und veroffentlicht.

Der Schwerpunkt dieser Veranstal-

tung liegt auf der Erorterung speziel-
ler Einzelprobleme der wesentlichen
Rechtsgebiete. Zu Beginn der Tagungen
kommt jedoch im Rahmen des traditio-
nellen , Unternehmergesprachs” auch

stets eine Unternehmerpersonlichkeit
zu Wort. Auch auf den Jahrestagungen
findet Wissenschaft damit nicht ohne
Praxis statt.

Das zweite fest etablierte Veranstaltungs-
format bildet das im Friihjahr stattfin-
dende , Werkstattgesprach”. Hier steht
—im Gegensatz zur primar wissenschaft-
lich ausgerichteten Jahrestagung — die
unternehmerische Perspektive verschie-
dener Unternehmer und der Austausch
iiber aktuelle Herausforderungen und
Entwicklungen in der Praxis im Fokus.
Auf Basis eines Impulsvortrags kommt es
hier regelmaRig zu spannenden und teils
hitzigen Diskussionen.

SchlieRlich hat das Notarrechtliche Zen-
trum im Jahr 2018 auch den ,Hamburger
Kreis Recht der Familienunternehmen”
ins Leben gerufen. Dabei handelt es sich
um ein Expertengremium, das anlassbe-
zogen tagt und sich aus Vertretern der
Wissenschaft, des Bundesjustizministe-
riums, der Justiz sowie der anwaltlichen
und notariellen Praxis zusammensetzt.
Es nimmt sich komplexer Problemfelder
im Recht der Familienunternehmen an
und hat zum Ziel, konkrete Losungsan-
satze und Handlungsempfehlungen zu
entwickeln.*

4) Vgl. Hamburger Kreis Recht der Familienunterneh-
men, Der Betrieb, 22/2018, M26f.; Hamburger
Kreis Recht der Familienunternehmen, NZG 2020,
104f.

Dr. Christian Bochmann,
LL.M. (Cambridge), Rechts-
anwalt; Direktor Notarrecht-
liches Zentrum Familien-
unternehmen, Bucerius Law
School, Hamburg
christian.bochmann@law-
school.de
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Dr. Alexander Koeberle-Schmid / Amelie Eichblatt

Vorbehalte und Vorurteile hinsichtlich
der Wirkungskraft einer Familienverfassung

Was eine Familienverfassung fur Familienunternehmen und Inhaberfamilien aus juristi-
scher, betriebswirtschaftlicher und familiarer Sicht bewirken kann: Der folgende Beitrag
skizziert die unterschiedlichen Vor- und Nachteile einer Familienverfassung und liefert

Antworten hinsichtlich ihrer Erarbeitung, Inhalte und Nutzenentfaltung.

Ausgangslage

Die international tatige Spedition Bau-
mann wird in zweiter Generation von
Fritz (65) und Willi (63) erfolgreich ge-
fiihrt. Den Briidern gehort die Firmen-
gruppe zu jeweils 50 %. Auf Initiative
der beiden trifft sich die ganze Familie
Baumann zum Familientag. Dort dis-
kutieren sie mit ihren acht erwachse-
nen Kindern (zwischen 25 und 40 Jahre
alt) auch iiber die Zukunft des Unter-
nehmens. Dabei wird tiber die Unter-
nehmensnachfolge gesprochen. Fritz
und Willi planen, in zwei Jahren aus
der Geschaftsfiihrung auszuscheiden;
ihre Kinder stellen sich die folgenden
Fragen:

— Kirstin: Wie wird die Nachfolge von
unseren Vatern konkret geregelt?
Wer bekommt wie viele Anteile in der
nachsten Generation?

— Max: Wer wird das Unternehmen
weiterfilhren? Kirstin, die alteste
Tochter von Willi? Oder gemein-
sam mit Christian, ihrem Cousin, in
einer Doppelspitze? Vielleicht ist
aber auch ein Fremdgeschéftsfiihrer
besser? Und richten wir einen Beirat
ein?

— Sarah: Wie viel Ausschiittung erhalten
wir zukinftig?

— Lisa: Diirfen alle Familienmitglieder
im Unternehmen arbeiten? Wie viel
Gehalt bekommt ein im Unternehmen
tatiger Gesellschafter?

Schnell merkt die Familie Baumann,

dass jeder seine eigenen Vorstellungen

hat. Deshalb schlagt Christian vor, eine

Familienverfassung aufzusetzen. Er er-

lautert, dass durch die Erarbeitung einer

Familienverfassung alle ein gemeinsames

Verstandnis von der Zukunft des Unter-

nehmens entwickeln. Mit der Familien-

verfassung mochte er seinem Vater und

Onkel zeigen, dass die dritte Generation

das Unternehmen tibernehmen kann und

will. Kann eine Familienverfassung dabei

helfen, einen gemeinsamen Konsens zu

finden?

Christian sieht viele Vorteile, doch wer-

den von seinen Geschwistern sowie Cou-

sinen und Cousins zahlreiche Vorbehalte
und Vorurteile geduRert.

— Max bezweifelt, dass sich mit einem
solchen Regelwerk tatsdchlich Konflik-
te in der Familie 16sen und Antworten
auf zentrale Zukunftsfragen finden
lassen.

— Lisa wirft in die Diskussion ein, dass
eine Familienverfassung ein Mode-
trend sei und keine Auswirkung auf
den Erfolg des Unternehmens habe.

— Eine Familienverfassung sei doch gar
nicht juristisch bindend, da helfe ein
guter Gesellschaftsvertrag doch viel
mehr, meint Sarah.

— Kirstin duBert, dass eine Familienver-
fassung blof ein zusatzliches Schrift-
stlick sei, das im Regal verstaubt und
keinen Zusammenhalt innerhalb der
Familie schaffe. Sie ist der Meinung,
dass eine Familienverfassung zu Uber-
regulierungen fithre und nur ein Beta-
tigungsfeld von findigen Beratern mit
wenig Mehrwert fiir die Unternehmer-
familie sei.

Stimmen diese Vorbehalte und Vorurteile

der ,,Bauminner”? Im Folgenden werden

sie einzeln skizziert und Antworten da-
rauf gegeben. Dadurch werden die Vor-
und Nachteile einer Familienverfassung
deutlich und das Verstdndnis steigt, was
eine Familienverfassung ist, wie sie er-
arbeitet wird und welchen tatsachlichen
Nutzen sie entfalten kann.

Lisa: Eine Familienverfassung hat
keine Auswirkung auf den Erfolg
eines Familienunternehmens

Ein Blick in zwei Untersuchungen zeigt:
Familienunternehmen mit Verfassung
sind erfolgreicher. Laut einer PwC/

INTES/WHU-Studie! verfiigen 35 %
der befragten Unternehmen iiber eine
Familienverfassung. Die Teilnehmer
sehen ihren groRten Vorteil darin, Kon-
flikten vorzubeugen, die die Existenz
des Unternehmens aufs Spiel setzen
konnten. Zudem steigere sie den Zu-
sammenhalt in der Unternehmerfamilie
und die Bereitschaft zu Veranderungen.
So erwirtschaften Unternehmen mit
Familienverfassung auch eine hohere
Rendite.

Dieses Ergebnis bestatigt eine weitere
Studie der KPMG/Zeppelin Universitat:
50 % der Unternehmen mit Familienver-
fassung erzielen eine Umsatzrendite von
iber fiinf Prozent. Von den Familienun-
ternehmen ohne Regelwerk schaffen dies
nur 44 % .2 Durch saubere Strukturen,
Festlegungen zur Strategie, transparente
Entscheidungsprozesse sowie professio-
nell aufgesetzte Gremien wie ein Beirat
oder Aufsichtsrat wird ein Unternehmen
besser gesteuert und ist daher auch pro-
fitabler.

Ein weiterer Vorteil: Familienunterneh-
men mit Verfassung sind als Arbeitgeber
attraktiver. Eine Fremdgeschaftsfithrung
schatzt konkrete Vorstellungen und klare
Kommunikation seitens der Gesellschaf-
ter, um innerhalb dieses Rahmens unter-
nehmerisch fiir die Familie handeln zu
konnen. Auch fiihrt die Klarung inner-
halb der Gesellschafter iiber die Gewinn-
verwendung des Unternehmens oftmals
dazu, dass alle Gesellschafter schlieRlich

1) Bartels, P./von Au, D./May, P., Family Governance
in Familienunternehmen, Studie PwC GmbH,
INTES Akademie fur Familienunternehmen und
WHU - Otto Beisheim School of Management,
2015, S. 6. Bartels, P/Hack, A./Koeberle-Schmid, A./
Schween, K., Studie: Die Familienverfassung,

Zukunftssicherung fur Familienunternehmen, 2011,

S. 9ff.

2) Ledl, I./Koeberle-Schmid, A./Koners, U., Auf ewig
verbunden: (Regulierte) Emotionen im Familien-
unternehmen, Studie KPMG AG und Zeppelin
Universitat, 2016, S. 25.
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damit einverstanden sind, mehr Gewinn
zu thesaurieren, weil sie die Zusammen-
hénge zwischen Wachstum, Rendite, Ri-
siko und Stabilitat verstehen und wissen,
dass dadurch das Unternehmen langfris-
tig wachsen kann.

Im Beispiel der Baumann GmbH bringt
Christian in die Diskussion ein, dass sich
die Cousins und Cousinen als Familie im
Erarbeitungsprozess dariber Gedanken
machen konnten, einen Beirat einzu-
richten. Denn auch dieser habe einen
Einfluss auf den Erfolg des Unterneh-
mens:? Ein qualifizierter Beirat hinter-
fragt wesentliche Entscheidungen (z.B.
bei einer Investitionsentscheidung), berat
unterstiitzend die Geschéaftsfiihrung, tritt
bei Planabweichungen als Kontrolleur
auf und bringt dadurch Professionalitat in
die Entscheidungsfindung. In Kiirze: der
Beirat rationalisiert das Bauchgefiihl, ver-
hindert Fehlentscheidungen und iibt so
einen positiven Effekt auf die Wirtschaft-
lichkeit aus.

Max: Eine Familienverfassung
16st niemals Konflikte innerhalb
der Familie

Eine Familienverfassung an sich 1ost
keine Konflikte. Kommt wahrend der Er-
arbeitung aber ein Konflikt auf, muss die-
ser erst einmal bearbeitet werden. Dann
braucht es oftmals auch externe Unter-
stiitzung in Form eines Mediators. Meist
geht es dabei um die , Verteilung” von
Geld, Macht und Liebe.

Wie bei den Baumanns, denn Max ist
nicht iberzeugt, dass Kirstin und Chris-
tian, die altesten Kinder von Fritz und
Willi, eine gute Doppelspitze im Sinne

ihrer Vater bilden konnen. Das hatten
beide geplant. Um dieses Thema sachlich
zu klaren, wollen alle in der Familien-
verfassung definieren, unter welchen
Voraussetzungen Familienmitglieder eine
Fihrungsrolle im Unternehmen tiberneh-
men konnen. Dazu gehort ein Anforde-
rungsprofil, ein Auswahlprozess und
schlieRlich ein unabhédngiges Entschei-
dungsgremium wie ein Beirat. All das
kann auch im Gesellschaftsvertrag ver-
ankert werden.

Kirstin: Eine Familienverfassung ist
bloB ein Schriftstiick, das im Regal
verstaubt und keinen Zusammenhalt
innerhalb der Familie schafft.

Bereits der gemeinsame Erarbeitungs-
prozess einer Familienverfassung schafft
familidren Zusammenhalt. Durch die mo-
derierten, offenen Gesprache entsteht ge-
genseitiges Verstandnis tiber Vorstellun-
gen, personliche Bediirfnisse, Interessen
und unterschiedliche Praferenzen aller
Beteiligten. Darauf aufbauend werden
gemeinsame Ziele und Werte definiert
und Regeln fiir die Zusammenarbeit ver-
einbart.

Beim Erstellungsprozess werden oft
auch weitere Family-Governance-MaR-
nahmen wie ein Familienrat, gemein-
same Familienaktivitaten oder ein ge-
meinsames Family Office beschlossen,
bei denen sich Familienmitglieder per-
sonlich engagieren konnen. So konnte
etwa ein ,Venture Funds” fiir Familien-
Beteiligungskapital eingerichtet und
genutzt werden, wenn ein Gesellschaf-
ter ein eigenes Unternehmen griinden
mochte. Dies fordert die personliche

Kirstin, Max, Sarah, Christian oder Lisa: Wer wird zuklinftig Verantwortung in der Firma

tibernehmen?

Entfaltung, gemeinsame Erlebnisse
und damit auch den Zusammenhalt der
Familie.

Sarah: Wenn wir einen guten
Gesellschaftsvertrag haben, brauchen
wir keine Familienverfassung. Und
auBerdem ist die Familienverfassung
juristisch nicht bindend.

In einer Familienverfassung wird weit-
aus mehr festgehalten als im Gesell-
schaftsvertrag oder in der Satzung. So
enthalt die Familienverfassung u. a.
einen gemeinsamen Wertekanon und
unternehmensbezogene Zielsetzungen.
Sie begriindet zwar keine einklagba-
ren Verpflichtungen, ist aber moralisch
bindend.* Denn durch die Erarbeitung
formt die Familie eine gemeinsame Mei-
nung zu Geschéftsfiihrung und Beirat,
zu den Rechten und Pflichten der Ge-
sellschafter, zum Umgang mit Konflik-
ten, zum Ausscheiden und zur Gewinn-
verwendung.

Die in der Familienverfassung vereinbar-
ten Regelungen sollten aber nicht zur
Auslegung der Satzung und weiterer Ge-
sellschaftervereinbarungen herangezo-
gen werden. Vielmehr konnen die in der
Verfassung erarbeiteten Regeln rechtlich
im Gesellschaftsvertrag und durch indivi-
duelle Vereinbarungen wie Ehevertrage
und Testamente konkretisiert und erganzt
werden. Diese juristischen Dokumente
enthalten Verhaltensvorgaben, Verpflich-
tungen (Anspriiche) und sind rechtlich
bindend.

Wichtig ist dabei, dass sich die Fami-
lienverfassung und die Vertrdge nicht
widersprechen. Wichtig ist auch, dass
ungewollte Ubertragungseffekte beachtet
werden. Denn auch wenn eine rechtli-
che Unverbindlichkeit der Familienver-
fassung verabredet ist, konnen VerstoRRe
gegen Bestimmungen einer Familienver-
fassung bei Rechtsstreitigkeiten herange-
fihrt werden.® So konnen bspw. bei der
Argumentation, weshalb ein Gesellschaf-
ter wegen schwerwiegenden Fehlverhal-

3) Koeberle-Schmid, A., Family Business Governance:
Aufsichtsgremium und Familienreprasentanz,
Gabler Edition Wissenschaft, unterstiitzt von
KPMG, 2008.

4) Hennerkes, B./Kirchdérfer, R., Streit vermeiden
durch gemeinsame Werte, in: Impulse, Netzwerk
und Know-how fiir Unternehmer, 2015.

5) Bochmann, C., Im gemeinsamen Erarbeiten liegt
der Zweck der Familienverfassung, private ban-
king magazin, 2020.
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Definition der
Familienverfassung*

Eine Familienverfassung dokumentiert
alle Regeln, an denen sich das Handeln
der Inhaber orientieren soll. Sie legt die
unternehmenspolitische Grundhaltung
der Familie langfristig fest und beinhal-
tet Verhaltensgrundsatze zur Entschei-
dungsfindung, Inhaberschaft und zum
Nachfolgeprozess.

Die Verfassung regelt, welche Rechte
und Pflichten die Inhaberfamilie als
Gesellschafter hat, wie sie bei Unter-
nehmensentscheidungen mitbestimmen
kann und welche Informationen sie
erhalt. Durch die Diskussionen uber
typischerweise konfliktanfallige Inha-
berthemen werden Transparenz tber
die Ziele hergestellt, Gemeinsamkeiten
herausgearbeitet und damit ein Kom-
pass entwickelt fur Kontinuitat tber

Generationen hinweg. Sie ist moralisch,
nicht rechtlich bindend und allgemein
verstandlich. Sie wird von der Ge-
samtheit der Gesellschafter erarbeitet.
Zahlreiche ihrer Regelungen minden
im Gesellschaftsvertrag und weiteren
rechtlichen Vereinbarungen.

*) Bartels, P/Hack, A./Koeberle-Schmid, A./Schween,
K., Studie: Die Familienverfassung, Zukunftssiche-
rung fur Familienunternehmen, 2011, S. 10.

tens ausgeschlossen werden soll, auch
die Vereinbarungen in der Familienver-
fassung herangezogen werden.

Das ,, Ausscheiden aus dem Gesellschaf-
terkreis” ist auch fiir die Baumanns rele-
vant: Max denkt namlich dariiber nach,
mit seiner Familie nach Spanien zu zie-
hen und sich dort selbstandig zu machen.
Aus steuerlichen und aus finanziellen
Griinden ist er daher an einem Exit und
an einer Abfindung seiner Anteilsanspri-
che interessiert.

Max: Familienverfassungen fiihren
nur zu Uberregulierungen

Korrekt ist, dass durch den gemeinsa-
men Erarbeitungsprozess einer Fami-
lienverfassung aktuelle Governance-
Strukturen iiberdacht werden und
dadurch auch neue Gremien, wie ein
Beirat, etabliert werden konnen. Da-
durch werden aber auch faire Ablaufe in
Bezug auf Informations- und Entschei-
dungszustandigkeiten festgelegt. Zudem
wird oftmals eine neue Firmenstruktur
aus der Perspektive der Gesellschafter
entwickelt, was gleichzeitig die Inhaber-
struktur vereinfacht.

Die Anteile der verschiedenen Fir-

men der Baumann-Gruppe werden von
Fritz und Willi personlich gehalten. Die
Firmenstruktur, mit zahlreichen Aus-
landsgesellschaften, ist sehr komplex.
Deshalb mochte Christian sich gemein-
sam mit allen Gedanken hinsichtlich
der Einfihrung einer Familienholding
machen. Das wiirde die Inhaberstruk-
tur und die Inhabernachfolge in der
Form vereinfachen, dass die beiden
Briider an ihre acht Kinder nur einen
Gesellschaftsanteil iibertragen miissten.
Zudem waren die Verantwortlichkei-
ten und Zustandigkeiten der Holding-

Geschaftsfithrung und der darunter
liegenden Tochter-Geschaftsfithrungen
klar geregelt.

Lisa: Eine Familienverfassung ist nur
ein vorriibergehender Trend - eine
Modeerscheinung

Mit der Erarbeitung einer Familienverfas-
sung startet die Familie einen kontinuier-
lichen Diskussions- und Entscheidungs-
prozess. Das ist wichtig, denn die Familie
muss sich regelmafig mit ihrem Unter-
nehmen und dessen Weiterentwicklung,
gerade auch in Krisenzeiten, beschafti-
gen. Ein Modetrend ist eine Familienver-
fassung sicherlich nicht. Vielmehr hat

sie sich in vielen grofRen und weltweit
erfolgreichen Familienunternehmen als
Instrument einer verantwortungsvollen
Inhaberschaft und Unternehmensfiihrung
etabliert.

Christian: Sollen wir den Prozess
starten?

Nachdem diverse Vorbehalte und Vor-
urteile hinsichtlich der Wirkungskraft
einer Familienverfassung in der Familie
Baumann besprochen und diskutiert
wurden, entschlieBen sich die Acht der
dritten Generation, den Prozess der Er-
stellung einer Familienverfassung zu
starten. Durch die Diskussion haben
alle erkannt, dass sie sich als Unterneh-
merfamilie an einem Punkt befinden, an
dem es sich lohnen kann, eine Verfas-
sung zu erarbeiten.

Sie ist insbesondere empfehlenswert fiir:
— eine wachsende Unternehmerfamilie
ab der 2. Generation mit tatigen und
nicht-tatigen Gesellschaftern,

eine Unternehmerfamilie mit unter-
schiedlichen Strategievorstellungen

und Zielen im Gesellschafterkreis und
geringem Zusammenbhalt,

— eine Unternehmerfamilie, bei der Kon-
flikte besprochen werden miissen,

— ein Familienunternehmen, bei dem
eine Uberarbeitung der Strukturen
notwendig ist, anstehende Verande-
rungen der Unternehmens- und Gre-
mienstruktur bevorstehen, unklare
Verantwortlichkeiten und ungeregelte
Informations- und Kommunikations-
prozesse existieren,

— ein Familienunternehmen, bei dem
die ndchste Generation mit an Bord ist
und mitbestimmen mochte.

Die Erfolgswirkung einer Familienver-

fassung ist stark von den Einstellungen

der Gesellschafter abhangig. Die Er-
arbeitung sollte freiwillig und intrin-
sisch motiviert sein — nur dann wird

sie zu einer bindenden Familienver-

fassung fiihren. Abschliefend ist noch

zu erwahnen, dass eine unzureichen-
de Abstimmung der Familienverfas-
sung mit dem Gesellschaftsvertrag und
den sonstigen rechtlichen Regelungen
der Unternehmerfamilie neuerliches

Konfliktpotential schaffen kann.® Daher

sollten die Familienverfassung und die

Vertrage regelmafig auf ihre Aktualitat

hin iiberpriift werden. Prinzipiell gilt:

je mehr Konflikte es in der Familie gibt,
desto detaillierter werden die Festle-
gungen in der Familienverfassung und
in den Vertragen sein, denn jeder sucht
nach Sicherheit.

6) Bochmann, C. (Fn. 5). Hueck, T./Unger, M./
Koeberle-Schmid, A., ,,Schwinden das gegensei-
tige Interesse, die gemeinsamen Erlebnisse, die
Liebe, die Reibung an Themen, droht vielleicht
die Trennung, in: Family Business Governance.
Erfolgreiche Fiihrung von Familienunternehmen,
3. Auflage, 2018, S. 438.
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Inhalte einer Familienverfassung

1. Eine Familienverfassung definiert
die Mitgliedschaft, das Selbstver-
standnis und die Rolle der Familie im
Unternehmen.

2.Sie beinhaltet eine individuell ent-
wickelte Ausrichtung des Geschafts-
modells, der Firmenstrukturen und

3. Sie trifft Festlegungen fur Family-
Governance-MaBBnahmen, wie z. B.
Familientage, Fortbildungsprogramme,
Regeln zum Umgang mit Konflikten,
Family Venture Fonds etc.

4.Sie wird in einem Dokument zusam-
mengefasst und mindet teilweise in
Vertragen.

Darstellungen der passenden Fiih-
rungs- und Kontrollstrukturen.

Erarbeitungsprozess

1. Eine Familienverfassung wird von den
Familienmitgliedern in Workshops und
Einzelgesprachen erarbeitet.

2.Sie wird mit Hilfe eines inhaltlichen
Familienverfassungs-Modells entwickelt.

3.Sie benotigt Zeit (6-12 Monate, 3-10
Workshops).

4. Der Entstehungsprozess wird meist
von spezialisierten Beratern begleitet.

ZU DEN AUTOREN

Dr. Alexander Koeberle-Schmid ist Experte fir Unternehmensnachfolge, Familien-
verfassung, Beirat, Governance und Family Office. Er berat seit 2005 Unterneh-
merfamilien in Deutschland und im Ausland. Er ist bei PwC im Bereich Family
Governance Consulting tatig. Der Diplom-Kaufmann, lizenzierte Mediator (BM®),
zertifizierte Nachfolge und Executive Coach (PCC-JCF) studierte an der WHU - Otto
Beisheim School of Management und wurde dort zum Thema ,,Family Business
Governance” promoviert.

Amelie Eichblatt begleitet als zertifizierte Wirtschaftsmediatorin (EBS) Familienun-
ternehmen in Nachfolge- und Konfliktsituationen und entwickelt fur Unternehmer-
familien Inhaberstrategien sowie Familienverfassungen. Sie leitete mehrere Jahre
fur die Privatbank Berenberg das Kompetenzzentrum fur Unternehmer und die
Next Generation. Heute ist sie bei PwC im Bereich Family Governance Consulting
tatig und wirkt vielfach als Sparringspartner fir die Next Generation in Familien-
unternehmen.

Phillip Glock / Mark Pawlytta

Dr. Alexander Koeberle-
Schmid, PwC, Dusseldorf
alexander.koeberle-
schmid@pwc.com

Amelie Eichblatt,
PwC, Hamburg
amelie.eichblatt@pwc.com

Legal Tech in Familienunternehmen:

Chancen und Anwendungsbereiche

Legal Tech ist nicht nur etwas fur groBe Corporates. Durch Legal Tech konnen Familien-
unternehmen juristische Prozesse auch mit kleinen Rechtsabteilungen steuern oder unter
hoher Kostentransparenz extern beziehen. Daneben kann der Einsatz von Legal Tech die

eigene Innovationskraft aufzeigen und insbesondere junge Juristen ansprechen.

Digitalisierung als Zeitenwende wichtig, Digitalisierung mit Bedacht zu

fordern. Es gilt, den Anschluss zu be-

Digitalisierung ist aktuell ein wichtiges
Thema: Zum Teil wird sie als Trans-
formation gefeiert, zum Teil wird sie
als Disruption gefiirchtet. Ungeachtet
dieser Wertung wird sie unsere Ar-
beit, auch die juristische, nachhaltig
verandern. Im jetzigen Stadium ist es

halten, ohne sich vom Hype treiben zu
lassen.

In diesem Beitrag soll erortert werden, in
welchen Bereichen sich Legal Tech - als
Digitalisierungsform des Rechtsmarkts —
fur Familienunternehmen und KMUs
eignet, und welche Vorteile durch den

Einsatz von Legal Tech erreicht werden
konnen.

Legal Tech als Chance fiir Rechtsab-
teilungen in Familienunternehmen

Legal Tech fasst verschiedene Nutzungs-
arten von Informationstechnik zur Ver-
einfachung und Automatisierung von
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rechtlichen Vorgangen zusammen. Dazu
gehoren insbesondere die Dokumenten-
automation durch digitalisierte Vertrags-
vorlagen (Vertragsgeneratoren) oder
sogenannte Self-Service-Tools. Der Erfolg
dieser Losungen erklart sich damit, dass
sie effiziente Rechtsdienstleistungen er-
moglichen.

Insbesondere Grofkanzleien und Grof3-
unternehmen verwenden Technik, um
einen Marktvorteil zu erhalten. Doch
Legal Tech ist mitnichten nur eine Sache
fiir groRe, international titige Rechts-
abteilungen. Gerade kleine Rechtsab-
teilungen mit einer Handvoll Juristen
konnen von Legal Tech-Anwendungen
profitieren.

Vertragserstellung mit
zentralisiertem Sachverstand

Legal Tech ermoglicht auch und gerade
gegebenenfalls kleineren Rechtsabteilun-
gen ein zentralisiertes Vertragsmanage-
ment. Durch Vertragsgeneratoren konnen
Juristen der Rechtsabteilung intelligente
Vertragsvorlagen erstellen. Anwender im
Unternehmen, etwa im Vertrieb, greifen
auf diese Vorlagen zu und beantworten
einen speziell auf sie zugeschnittenen
Fragenkatalog, der alle relevanten Anga-
ben enthalt. Abstimmungsschleifen wer-
den so minimiert.

Ferner werden Systemdaten, wie die Na-
men der Vertragsparteien, automatisch
ausgefiillt und grammatikalisch korrekte
Geschlechterendungen eingesetzt. Der
grolite Vorteil im Vergleich zur Word-Do-
kumentenvorlage ist die zentrale Pflege
durch die Rechtsabteilung oder einen ex-
ternen Anbieter wie eine Kanzlei. Durch
den Zugriff tiber eine eigene Web-Ober-
flache ist sichergestellt, dass alle Mit-
arbeiter stets die aktuellste Version des
Vertrages und ggf. der AGB verwenden.
So werden etwaige Rechtsprechungs-
oder Gesetzesdnderungen fortwahrend
durch die Rechtsabteilung eingepflegt
und beim nachsten Vertragsschluss auto-
matisch einbezogen. Dies ermoglicht ein
Modell, in dem die Rechtsabteilung nicht
mehr jeden einzelnen Vertragsschluss
iberpriift, sondern die Vorlage und etwa-
ige Abweichungen von der Vorlage frei-
gibt. Durch Versionsmanagement bleibt
transparent, in welchem Vertrag welche
Klausel verwendet wurde. So kann die
Rechtsabteilung fiir ein sicheres Ver-
tragswerk des gesamten Unternehmens
sorgen.
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Unternehmen: Die Digitalisierung darf vor der Rechtabteilung nicht Halt machen.

Standardisierte Beantwortung haufig
vorkommender Rechtsfragen

In eine dhnliche Kerbe schlagen Self-
Service-Tools. Durch diese konnen haufig
vorkommende Rechtsfragen mit geringer
Komplexitat automatisiert beantwortet
werden, z.B. fiir welches Land welches
Visum benotigt wird. Die Rechtsabteilung
erarbeitet im Vorhinein eine Antwort

und iibertragt diese systematisch in das
Programm. Technisch erfolgt dies mittels
eines Entscheidungsbaumes.

Durch die Baumstruktur werden unter-
schiedliche Fallvarianten abgebildet. Ein
geeigneter Anwendungsfall sind Daten-
schutz-Anfragen mit einer Fallvariante fiir
normale personenbezogene Daten nach
Art. 6 Abs. 1 DSGVO und einer zweiten
fiir besondere Kategorien personenbe-
zogener Daten, etwa Gesundheitsdaten,
nach Art. 9 Abs. 1 DSGVO.

Somit erhalt der juristische Laie im Un-
ternehmen schnell eine Antwort auf seine
Rechtsfrage. Sie kommt nicht erst nach
Tagen aus der Rechtsabteilung, son-
dern die Losung ist direkt abrufbar und
sorgt fiir Rechtsklarheit und -sicherheit.
Dadurch erhoht sich seine Bereitschaft,
sich mit Rechtsfragen zu beschaftigen.
Dies wird langfristig auch der Pravention
dienen.

Dank ,,no-code” gezielt auf Juristen
zugeschnitten

Legal-Tech-Angebote werben heute hau-
fig damit, ,,no-code” zu sein, also Pro-
grammierung ohne Programmierkennt-
nisse zu ermoglichen. Damit versprechen
sie, einen Hauptkostentreiber von com-
putergestiitzten Losungen zu beseiti-
gen. Frithere Digitalisierungsformen des

Rechtsmarktes, etwa sog. Expertensys-
teme, die ab den 1990ern auch im juris-
tischen Kontext erprobt wurden, waren
komplex in Einrichtung und Pflege.

Es wurden sowohl IT- als auch Rechts-
experten benotigt, um die Systeme ein-
zurichten und auf Stand zu halten. So
erzeugten auch kleinere Anderungen

— etwa ein neues BGH-Urteil — hohen
Aufwand, da sie durch Rechtsexperten
aufbereitet und sodann durch IT-Spezi-
alisten ins System ubertragen werden
mussten.

Dies soll sich durch ,, no-code”-Loésun-
gen andern. Der Anwender benotigt
keinerlei Kenntnisse von Programmier-
sprachen, sondern nutzt grafische Ober-
flichen, wie sie mittlerweile fast jeder
Endnutzer kennt. IT-Experten lassen
sich damit zwar Stand heute nicht vollig
ersetzen. Jedoch sind die Anbieter we-
gen ihres Eigeninteresses an der Weiter-
entwicklung sehr serviceorientiert und
es konnen in der Tat viele Neuerungen
von den Fachexperten selbst vorgenom-
men werden, was die Kosten bereits er-
heblich senkt.

Outsourcing juristischer Dienst-
leistungen wird attraktiver

Mittelbar profitieren auch die Familien-
unternehmen und KMUs von diesen Lo-
sungen, die keine eigene Rechtsabteilung
besitzen, sondern outsourcen. Die durch
Legal Tech erzielten Effizienzgewinne
schlagen sich in flexiblen Kostenmodel-
len nieder, fernab der teuren Stunden-
vergiitung von Grofkanzleien. Oft bieten
Anbieter Schnittstellen zu den Kunden-
systemen an, so dass sich Outsourcing-
anbieter durch Legal Tech auch immer
besser integrieren lassen.
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Die Innovationskraft von
Familienunternehmen

Der Einsatz von Legal Tech bringt fiir
Familienunternehmen einen nicht zu
unterschatzenden Imagegewinn, was
Modernitat und Innovationskraft angeht.
Viele Familienunternehmen in Deutsch-
land sind innovative Wirtschaftstreiber,
sog. ,Hidden Champions” und bilden
als Zulieferer fur wichtige Grounter-
nehmen und -konzerne das Riickgrat der
deutschen Wirtschaft. Wichtig wird sein,
dieses Verstdndnis auch bei der erfor-
derlichen Losung von Rechtsfragen in
diesen Unternehmen anzuwenden. Denn
die Digitalisierung darf sich letztlich
nicht durch das ganze Unternehmen zie-
hen, aber bei der Rechtsabteilung Halt
machen.

Ein breit publizierter Einsatz innovativer
Technologie fiihrt zu konkreten Vorteilen
im Kampf um den juristischen Nach-
wuchs. Dadurch wird ein langfristiges
Fundament der Zukunftsfahigkeit auch in
diesem Bereich gelegt.

ZU DEN AUTOREN

Spannende Aufgaben statt
langweiliger Wiederholungen

Die Einbindung von Legal Tech hat ei-
nen weiteren positiven Effekt. Wenn
juristische Prozesse effektiver gestaltet
werden, miissen tendenziell repetitive
Aufgaben nicht mehr von Juristen erle-
digt werden, sondern werden maschinell
durchgefihrt. Dadurch konnen sich die
Juristen im Unternehmen mit ihrer vollen
Aufmerksamkeit den spannenden Fragen
ihres Metiers widmen.

Die tagliche Arbeit wird wieder abwechs-
lungsreicher und inhaltlich fordernder.
Ebenso macht es vielen Juristen SpaR,
unmittelbar Ergebnisse ihrer Arbeit am
Computer zu sehen, anstatt oft iiber Mo-
nate auf Antworten von Gerichten oder
der Gegenseite zu warten.

Nutzung eines neuen Arbeitsmarktes

Innovative Familienunternehmen kénnen
gezielt einen neuen Adressatenkreis auf
dem Arbeitsmarkt ansprechen, der be-
reits mit Legal Tech vertraut ist. Derzeit
etabliert sich ein neuer Ausbildungs-
markt fiir technikaffine Juristen. An zahl-
reichen Universitaten gibt es mittlerweile

zusatzliche Seminare und Vorlesungsrei-
hen zum Thema Legal Tech.

Flankiert wird dies durch Studierenden-
initiativen, die mittels Legal Hackathons,
Informationsveranstaltungen und Work-
shops Kernkonzepte von Legal Tech an
die Studierendenschaft herantragen. Die-
se Angebote werden erfahrungsgemaf
stark frequentiert.

Fazit

Legal Tech bietet Familienunternehmen
und KMUs Chancen, von der Digitalisie-
rung zu profitieren. Dank moderner Tools
konnen bereits wenige Unternehmens-
juristen groRvolumig Rechtsdienstleis-
tungen erbringen, die denen groRerer
Kanzleien qualitativ nahekommen. Der
Einsatz von Legal Tech starkt das Image
von Familienunternehmen als modernen
Unternehmen.

Daneben profitieren Unternehmensju-
risten von einem spannenderen Ar-
beitsalltag, was wiederum das Unter-
nehmen fiir Bewerber attraktiver macht.
Zusatzlich zeigt der Einsatz von Legal
Tech auch im juristischen Bereich die
eigene Innovationskraft und spricht
ebenso innovative Talente unter jungen
Juristen an.

Zu Philipp Glocks Schwerpunkten gehoren die Digitalisierungs-, Technologie- und
Prozessberatung von Rechtsabteilungen sowie das Gesellschafts- und Handels-
recht. Als Co-Head der Solution Legal Process & Technology ist er mit den aktu-
ellsten digitalen Losungen fur Unternehmen jeder GroBe vertraut und hilft diesen
sowohl bei der Auswahl und Einflihrung der entsprechenden Tools als auch bei
der Implementierung bzw. Uberarbeitung von Prozessen in der Rechtsfunktion.

Seit Uber 19 Jahren kimmert sich Mark Pawlytta um die Sicherung des Vermogens
von Unternehmen, Privatpersonen und Stiftungen und leitet diesen Bereich der

KPMG Law Rechtsanwaltsgesellschaft mbH in Deutschland. Als Vorstandsmitglied
von zentUma e.V. (Zentrum fur Unternehmensnachfolge an der Universitat Mann-
heim) begleitet er kritisch Gesetzvorhaben und bildet Juristen sowie Steuerberater

auf dem Gebiet der Unternehmensnachfolge fort.

VORSCHAU AUF DIE NACHSTE AUSGABE 2021

In unserer nachsten Ausgabe lesen Sie
Beitrage rund um das Thema ,,Medizin,
Ethik und Recht”. Wir geben lhnen einen
Uberblick tiber die aktuellen Studien- und
Weiterbildungsangebote und zeigen, wo die
beruflichen Perspektiven flr junge Juristen
liegen. Neben dem anwaltlichen Beratungs-
markt sind z.B. Tatigkeiten im medizini-
schen, gesundheitsorganisatorischen und
pharmazeutischen Sektor denkbar.

Philipp Glock,
Rechtsanwalt,

Legal Process & Technology,
KPMG Law RAG mbH,
Leipzig
pglock@kpmg-law.com

Mark Pawlytta
Rechtsanwalt,
Familienunternehmen,
Nachfolge & Stiftungen,
KPMG Law RAG mbH,
Frankfurt am Main
mpawlytta@kpmg-law.com

Das Spektrum der behandelten Themen
ist breit gefachert und tragt den interdis-
ziplinaren Fragestellungen Rechnung,
insbesondere werden die Bereiche
arztliche Aufklarungspflicht, Konsequen-
zen bei Behandlungsfehlern, Sterbehilfe,
Organspende sowie Doping im Sport auf-
gegriffen. Informieren Sie sich umfassend
mit der nachsten Ausgabe, die am 1. April
2021 erscheint.

Geben Sie uns Feedback!

Hat Ihnen diese Ausgabe gefallen oder
haben Sie Anregungen oder Kritik? Wenn
Sie als Autorin oder Autor einen Beitrag
fur das nachste Heft verfassen wollen,
schreiben Sie uns. Wir freuen uns tber
Ihre Nachricht, gerne per E-Mail an

Kira Ruthardt (k.ruthardt@boorberg.de).
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Dr. Stephan Gundel

Sicherheit bei internationalen
Unternehmenstatigkeiten

Erfolgreiche Familienunternehmen machen fruher oder spater Schritte ins Ausland, zum
Beispiel um neue Absatzmarkte zu erschliefen oder internationale Wertschopfungs- und
Lieferketten aufzubauen. Die sichere Durchfihrung dieser Tatigkeiten bedingt profunde
Kenntnisse des rechtlichen Regelrahmens und seiner Auslegung sowie der notwendigen

Sicherheitskonzepte.

Globalisierung und ,,Global Security”

Sowohl was den Warenhandel als auch
den internationalen Austausch von
Dienstleistungen angeht, ist Deutschland
mit seinen Unternehmen einer der wich-
tigsten ,,Global Player”. Auch wenn der
inoffizielle Titel des sog. Exportweltmeis-
ters seit einigen Jahren zumeist an an-
dere Lander vergeben wird, ist der hohe
Internationalisierungsgrad der hiesigen
Wirtschaft unbestritten.

Immer wieder zeigen sich jedoch die
Schattenseiten dieses Wirtschaftsmo-
dells, insbesondere wenn sicherheitskri-
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tische Entwicklungen die Weltwirtschaft
lahmen oder sogar die als Globalisie-
rung bezeichnete, weltweite Integration
von Giiter-, Finanz- und Arbeitsméarkten
generell in Frage stellen. Naturkatastro-
phen, internationaler Terrorismus oder
aktuell die Coronavirus-Pandemie sind
nur einige gelaufige Beispiele einschnei-
dender Ereignisse, die den internationa-
len wirtschaftlichen Austausch empfind-
lich storen konnen.

Das nach dem Ende des kalten Krie-

ges vom Politikwissenschaftler Francis
Fukuyama im Jahr 1992 ausgerufene,
vermeintliche , Ende der Geschichte” hat

Sichere Auslandsaktivitdten verlangen umfassendes Wissen.

Rechtlicher Regelrahmen bei Auslandsaktivitaten

sich daher in den letzten Dekaden mehr
als wiinschenswerte Illusion denn als fak-
tische Realitdt entpuppt und wurde in der
offentlichen Wahrnehmung vom Schlag-
wort der ,neuen Unsicherheit” im inter-
nationalen Austausch verdrangt.

Trotz dieser Unsicherheit sind deutsche
Unternehmen, auch und insbesondere
die hdufig iiberdurchschnittlich erfolgrei-
chen und weltmarktorientierten Famili-
enunternehmen, auf den internationalen
Wirtschaftsraum angewiesen. Auslands-
reisen, internationale Handelsbeziehun-
gen, Projekttatigkeiten und Direktin-
vestitionen, aber auch internationales

Internationales
Privatrecht

Volkerrecht

Internationales
Strafrecht

Internationales
Wirtschaftsrecht

— Wirtschaftsvolkerrecht
— Volkerstrafrecht

— Verbindliche Resolutio-
nen und Vereinbarungen

— Recht der Volkerrechts-
subjekte

etc.)

— Gestaltung internati-
onaler zivilrechtlicher
Vertrage (Arbeitsvertrage,
Kauf- und Werkvertrage,

Deliktische zivilrechtliche
Haftung

Internationales Ehe- und

— Wirtschaftsvolkerrecht
bzw. internationale Wirt-
schaftsordnung

— Bestimmungen regio-
naler Wirtschaftsraume

— Internationale Abkommen

— Nationales Aussenwirt-
schaftsrecht

Familienrecht

Internationale Standards zu Arbeitssicherheit, Gesundheits- und Umweltschutz

Internationales Erbrecht

— Nationales Ordnungs-
und Genehmigungsrecht

— Nationale Bestimmun-
gen zum Schutz geistigen
Eigentums

— Nationaler Investitions-
schutz und Einlagen-
sicherungen

— Nationales Strafrecht
(Territorialitatsprinzip)

— Internationales Straf-
anwendungsrecht bei
spezifischen Delikten

— Weltrechts- bzw. Univer-
salitatsprinzip

© Gundel
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Outsourcing, Lizenzierungen bzw. Liefer-
ketten missen daher verstarkt unter dem
Aspekt ihrer sicherheitsrelevanten Aus-
wirkungen betrachtet und gestaltet wer-
den. Unabdingbare Grundvoraussetzung
ist dabei die Analyse des zu beachtenden
rechtlichen Rahmens.

Der rechtliche Rahmen der
Auslands- und Reisesicherheit

Internationales Recht als

komplexe Materie

Im Kontext internationaler Unterneh-
menstatigkeiten tiben unterschiedlichste
nationale sowie internationale Rechts-
quellen Einfluss auf sicherheitsrelevante
Sachverhalte aus und beinhalten Vor-
gaben, die bei rein nationalen Tatigkei-
ten keine Rolle spielen oder zumindest
vergleichsweise einfach zu identifizie-
ren sind. Ein internationales Risiko- und
Compliance-Management muss daher die
vier wichtigsten Rechtsgebiete

— Volkerrecht

— Internationales Privatrecht

— Internationales Wirtschaftsrecht

— Internationales Strafrecht

mit ihren vielfaltigen Uberschneidungen
berticksichtigen. Die obige Abbildung
zeigt diese im Nachfolgenden tberblick-
artig beschriebenen Rechtsgebiete sche-
matisch auf.

Volkerrecht

Das Volkerrecht regelt zunachst die in-
ternationalen Beziehungen zwischen
Volkerrechtssubjekten, also priméar von
Staaten untereinander sowie zu bzw.
zwischen internationalen Organisationen.
Durchaus konnen jedoch auch Unterneh-
men durch volkerrechtliche Regelungen
erfasst werden, etwa wenn sie (vermeint-
lich) in volkerstrafrechtliche Kernverbre-
chen verstrickt sind oder gegen verbind-
liche UN-Resolutionen bzw. ggf. weitere
volkerrechtliche Vereinbarungen ver-
stoRBen.

Was flir deutsche Familienunternehmen
zunachst eher abwegig klingt, kann gera-
de bei Tatigkeiten in Entwicklungs- und
Schwellenldandern oder Krisenregionen
schneller relevant werden, als vielfach
angenommen. Finanzielle Transaktionen
oder (zumeist unbedarfte) Tatigkeiten mit
Staaten, Unternehmen oder Personen,
die mutmaRlich in den internationalen
Terrorismus involviert sind, konnen hier
ebenso rasch wie — zumeist indirekte —
Hilfestellungen fiir ,Verbrechen gegen

die Menschlichkeit” Ermittlungen nach

sich ziehen. In der Vergangenheit gerie-
ten auffallend hdufig Bau- und Logistik-
unternehmen, aber auch Finanzinstitute
und Textilhersteller mit ihren internatio-
nalen Lieferketten in das entsprechende
Blickfeld.

Internationales Privatrecht

Das internationale Privatrecht regelt
prinzipiell, welches nationale Privat-
bzw. Zivilrecht fiir grenziiberschreitende
Sachverhalte anwendbar und wer fir
dessen Durchsetzung zustandig ist. Fir
die Auslands- und Reisesicherheit ist
das internationale Privatrecht von ho-
her praktischer Relevanz, da es auf eine
Vielzahl von Vertragen mit Auslandsbe-
zug Anwendung findet, zum Beispiel auf
Arbeitsvertrage mit ins Ausland entsen-
deten Mitarbeitenden (und den daraus
resultierenden Fiirsorgepflichten) oder
auf Kauf- und Werkvertrdge tiber Lander-
grenzen hinweg.

Hierbei gilt innerhalb der Europaischen
Union gemaR der einschlagigen EU-
Verordnung iiber das auf vertragliche
Schuldverhéltnisse anzuwendende Recht
(sog. Rom I-Verordnung) zunachst einmal
der Grundsatz der Privatautonomie, d.h.
das jeweilige nationale Privatrecht kann
prinzipiell frei gewahlt werden. Diese
Auswahl eines bei internationalen Vertra-
gen giiltigen Rechts hat jedoch mogli-
cherweise erhebliche Auswirkungen auf
die sicherheitsrelevanten Rechte und
Pflichten der beiden Vertragsparteien
und sollte daher im Vorfeld unter diesem
Gesichtspunkt ausfiihrlich tiberpriift wer-
den. Hierbei sind insbesondere die an-
erkannten Regeln der Technik, Normen,
Verordnungen etc., die zum jeweiligen
nationalen Privatrecht hinzuzuzahlen
sind, adaquat einzubeziehen, um unange-
nehme Uberraschungen hinsichtlich der
zu beachtenden Sicherheitsbestimmun-
gen zu vermeiden.

Gerade beziiglich Arbeitsvertragen sei
zudem noch auf das sog. Giinstigkeits-
prinzip der Rom I-Verordnung in Art. 8
Abs. 1 verwiesen, wonach ein Arbeitneh-
mer durch eine privatrechtliche Rechts-
wahl zum Arbeitsvertrag nicht schlech-
ter gestellt werden darf, als es durch
ebenfalls anwendbares Recht der Fall
ware. Im Zweifelsfall sind daher im-

mer die beim jeweiligen Auslandsbezug
,hoheren” Sicherheitsanforderungen zu
beachten. Gerade beziiglich der arbeits-
vertraglichen Fiirsorgepflichten gegen-

iber einheimischen und auslandischen
Arbeitnehmern ergeben sich hieraus
weitreichende Konsequenzen, die trotz
mittlerweile umfangreicher Literatur zu
diesem Thema nicht immer adaquat be-
riicksichtigt werden.

AbschlieRend soll nicht unerwahnt blei-
ben, dass die Regelungen des interna-
tionalen Privatrechts selbstverstandlich
auch bei der Regulierung von zivil-
rechtlichen Haftungsfolgen, gerade bei
sicherheitskritischen Ereignissen (z. B.
Unfallen, Umweltschadigungen, Pro-
dukthaftung etc.), erheblichen Einfluss
ausiiben. Die nationalen privatrechtli-
chen Regelungen, prozessualen Ablaufe
sowie weiteren Merkmale des jeweiligen
Rechtssystems (z. B. typische Verfah-
rensdauer, Urteile in der Vergangenheit
etc.) sollten daher vor jeder internatio-
nalen Tatigkeit erhoben und beurteilt
werden.

Internationales Wirtschaftsrecht

Im Gegensatz zum Privatrecht ist das

(internationale) Wirtschaftsrecht kein

eindeutig definiertes, in sich geschlos-

senes Rechtsgebiet, sondern besteht
aus unterschiedlichsten Rechtsquel-

len des Privatrechts und offentlichen

Rechts, die jeweils auf wirtschaftliches

Handeln anwendbar sind. Aus diesem

eklektischen Rechtsgebiet ergeben sich

wiederum unterschiedlichste sicher-
heitsrelevante Implikationen fir die
internationale Tatigkeit deutscher Un-
ternehmen, etwa

— Ex- und Importverbote, Handelsbe-
schrankungen und spezifische Sicher-
heitsbestimmungen (zum Beispiel im
internationalen Verkehrswesen) basie-
rend auf internationalen Regelungen
des Wirtschaftsvolkerrechts,

— volkerrechtlich begriindete Import-
und Exportverbote bzw. Exportgeneh-
migungen auf Basis des nationalen
AuRenwirtschaftsrechts,

— Bestimmungen des Ordnungs- und
Genehmigungsrechts im jeweiligen
Zielland, zumeist in Verbindungen mit
einer Vielzahl von Verordnungen, an-
erkannten Regeln der Technik etc.,

— Bestimmungen zum Schutz geistigen
Eigentums in einem Zielland sowie

— Bestimmungen zum Investitionsschutz
in einem Zielland.

Neben der frithzeitigen Analyse der ein-

schlagigen Rechtsquellen und ihrer ma-

teriellen Bestimmungen sind ergdnzend
die faktischen Moglichkeiten zur Durch-



setzung der eigenen Rechtsposition (d.h.
Leistungsfahigkeit und Unabhéngigkeit
des Rechtssystems, tibliche Verfahrens-
dauer etc.), aber auch die spezifischen
Verpflichtungen sowie Rechtsfolgen beim
VerstoR gegen lokale Bestimmungen
sorgfaltig zu evaluieren. Diese Abkla-
rungen sind zwar regelmaRig mit einem
gewissen Aufwand verbunden, stellen in
jedem Fall aber eine auRerst wertvolle
Entscheidungsgrundlage filir unterneh-
merische Aktivititen im Ausland dar.

Internationales Strafrecht

Bei internationalen unternehmerischen
Tatigkeiten sind schlieflich auch Beriih-
rungspunkte mit dem internationalen
Strafrecht nicht auszuschlieBen. Wer im
Ausland im Rahmen einer beruflichen Ta-
tigkeit mit dem Gesetz in Konflikt gerat,
untersteht aufgrund des sog. Territoria-
litatsprinzips dem nationalen Strafrecht
des jeweiligen Gastlandes. Dieses kann
zum Beispiel liberraschend schnelle bzw.
hohe Gefdangnisstrafen fiir Delikte vor-
sehen, die in Deutschland kaum mit ver-
gleichbarer Harte geahndet werden.
Auch besteht die Moglichkeit, dass
deutsche Staatsangehorige bei sicher-
heitskritischen Zustanden an einem
auslandischen Standort und daraus
resultierenden Unfall- oder sonstigen
Ereignissen im Sinne eines Organisa-
tionsverschuldens mitbelangt werden.
Wie bereits im Zusammenhang mit dem
Volkerrecht erwahnt, miissen sich gerade
Unternehmen mit Beriihrungspunkten zu
volkerrechtlich kritisch zu beurteilenden
Akteuren oder Sachverhalten zudem be-
wusst sein, dass eine Strafverfolgung auf
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Basis des sog. Weltrechtsprinzips tiberall
auf der Welt und somit auch in Deutsch-
land moglich ist.

Internationale Standards zu Arbeits-
sicherheit, Gesundheits- und Umwelt-
schutz

Im Zuge der Auslagerung von kapi-

tal- und personalintensiven Produkti-
onstatigkeiten in Lander mit geringer
Regulierungsdichte wird seit geraumer
Zeit kritisch festgestellt, dass die dorti-
gen privat-, wirtschafts- und strafrechtli-
chen Regelungen und ihre Durchsetzung
kaum ausreichend fiir sichere Aktivitdten
sind.

Internationale Standards zu Arbeitssi-
cherheit, Gesundheits- und Umwelt-
schutz gewinnen daher zunehmend an
juristischer Bedeutung, beispielsweise
durch die absehbare Einfithrung eines
Lieferkettengesetzes fiir deutsche Un-
ternehmen, was sich unter anderem an
diesen Standards orientiert. Sie spielen
auch in der Wahrnehmung der interes-
sierten Offentlichkeit eine zunehmende
Rolle. Einschlagige Regelwerke sind die
Arbeitsrechte der International Labour
Organization, die OECD-Leitsatze fiir
multinationale Unternehmen, die Grund-
prinzipien des UN Global Compact oder
diverse privatwirtschaftliche Verhaltens-
kodizes zur ,,Corporate Social Responsi-
bility” von Unternehmen.

Konzept zur Auslands- und
Reisesicherheit

Zur (rechts-)sicheren Gestaltung ihrer
Auslandstatigkeiten miissen deutsche

Branchen und Landern.

geschaftlich oder privat Reisenden.

Dr. Stephan Gundel ist Chefexperte Sicherheit

der in Basel ansassigen Gruner Gruppe, einem
weltweit tatigen Beratungs- und Bauplanungskonzern.
Ein Schwerpunkt seiner Arbeit liegt auf der Risikobe-
urteilung sowie Erstellung von Sicherheitskonzepten
fur internationale Tatigkeiten in unterschiedlichsten

Auf dieser Basis hat er das Buch ,,Global Security —
Sicherheit bei Auslands- und Reisetatigkeiten”, er-
schienen im Richard Boorberg Verlag (2020, 364
Seiten, €56.—, ISBN 978-3-415-06753-0) verfasst. Es
widmet sich umfangreich allen Sicherheitsaspekten
bei internationalen Tatigkeiten von Unternehmen,
staatlichen und internationalen Organisationen sowie
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Unternehmen iiber ein entsprechend pro-

fessionelles Risiko- und Compliance-Ma-

nagement verfiigen, welches den spezifi-
schen Risiken internationaler Aktivitaten

Rechnung tragt. Dadurch werden nicht

nur rechtliche Risiken minimiert, son-

dern vor allem auch Personen, Werte und
wirtschaftliche Aktivitaten vor negativen

Einflissen geschiitzt. Grundlage dieses

Konzepts ist zunachst eine ausfithrliche

Risikoeinschdtzung, die folgende, rele-

vante Risiken bezogen auf die jeweilige

Auslandstatigkeit bzw. das jeweilige Ziel-

land betrachtet:

— Naturbedingte Risiken (Geografie,
Klima, giftige Pflanzen und Tiere
etc.).

— Medizinische Risiken (Hygienestan-
dards, Infektionskrankheiten, Klima-
bedingungen und Umweltfaktoren,
medizinische Versorgung etc.).

— Safety-Risiken (Verkehrssicherheit, Si-
cherheit am Arbeitsplatz, Brandschutz
und Gebaudesicherheit, Verfiigbar-
keit kritischer Infrastrukturen/Versor-
gungssicherheit etc.).

— Security-Risiken (allgemeines Krimi-
nalitdtsniveau, organisierte Kriminali-
tat, Terrorismus etc.).

— Politische und wirtschaftliche Risiken
(wirtschaftliche Lage, Rechtssystem,
politische Verhaltnisse, Menschen-
rechtslage, Wahrung und Wechsel-
kurse, Schutz geistigen Eigentums
etc.).

Anhand dieser Risikoanalyse konnen

dann die notwendigen MaRnahmen zur

sicheren Gestaltung von Auslandsta-

tigkeiten und Einhaltung der verschie-
densten rechtlichen Pflichten abgelei-
tet sowie dauerhaft umgesetzt werden.

Sowohl bei der Ermittlung der Risiken

als auch bei der Implementierung und

Umsetzung der notwendigen MaRnah-

men wird aufgrund der Komplexitat

des Themas dringend empfohlen, die
vielfaltigen staatlichen und privatwirt-
schaftlichen Unterstiitzungsangebote
zur Auslandssicherheit in Anspruch zu
nehmen.

Dr. Stephan Gundel,
Chefexperte Sicherheit,
Gruner Gruppe, Basel
stephan.gundel@gruner.ch
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Robert Reisch

Generationswechsel beim Alfons W. Gentner
Verlag: Herausforderungen durch Digitalisierung
und Nachfolge

Zum 1. Mai 2020 vollzieht sich beim Alfons W. Gentner Verlag der seit zehn Jahren
strategisch geplante Generationswechsel an der Spitze des Stuttgarter Familienunter-
nehmens: Erwin Fidelis Reisch (65) wird nach fast vier Jahrzehnten als Verleger den
Staffelstab an seinen Sohn Robert Reisch (37) weiterreichen. Damit Ubernimmt die erst
vierte Generation die Verantwortung fur die weiterhin erfolgreiche Entwicklung des 1927
gegrindeten Medienunternehmens. Im folgenden Beitrag beschreibt Robert Reisch die

Herausforderungen durch Digitalisierung und Nachfolge.

Die ersten Monate des Jahres 2020 ha-
ben nicht nur Familienunternehmen in
Deutschland, sondern die gesamte Volks-
wirtschaft in die grofSte Krise seit Be-
stehen der Bundesrepublik gefiihrt. Der
aufmerksame Beobachter kann aber auch
erkennen, dass viele Entwicklungen in
der ,,Corona-Zeit” unmittelbar mit einer
zunehmenden Digitalisierung zusam-
menhangen. ,,Homeoffice” oder ,Home-
schooling” waren ohne eine voranschrei-
tende Digitalisierung kaum denkbar.
Inzwischen wird gar von einer ,, Zwangsdi-
gitalisierung” fiir ganze Branchen und ei-

ne Vielzahl von Unternehmen gesprochen.

Digitalisierung — Versuch einer
Definition

Bevor man sich einem ,,Mega-Thema”
wie der Digitalisierung inhaltlich nahert,
sollte man den Begriff genauer bestim-
men. Leider existiert hier fiir Juristen
ungewohnt keine Legaldefinition, die
man heranziehen kann. Die Digitalisie-
rung in Deutschland ist bei genauerer
Betrachtung keine jiingere Entwicklung,
sondern bereits seit zwei Jahrzehnten
prasent. Dennoch hat sich bislang keine
einheitliche Definition durchgesetzt. Die
Digitalisierung wird vielmehr als ,,Hype”
gesehen, der dies bislang aufgrund der
hohen Aktualitat und kontroversen medi-
alen Berichterstattung noch nicht zuge-
lassen hat.!

Ein modernerer und heute verbreiteter
Ansatz zur Definition der Digitalisierung,
der insbesondere durch die technischen
Entwicklungen in den letzten Jahren
deutlich an Bedeutung gewonnen hat,
sieht darin eine ,,(Teil-) Automatisie-
rung mittels Informationstechnologien”2.

Durch die verbesserten Rechenleistun-
gen konnen heute bereits weitaus mehr
Prozesse digitalisiert und somit mehr
Aufgaben von Menschen auf Computer
ibertragen werden, als dies zuvor der
Fall war.

Bleibt man bei einer allgemein giiltigen
Definition der Digitalisierung, kann man
darunter den sozio-okonomischen Veran-
derungsprozess verstehen, der durch die
Einfiihrung digitaler Technologien ausge-
16st wurde.®

Warum ist das relevant?

Die Zahl der Menschen in Deutsch-
land, die das Internet nicht nutzen,

geht jedes Jahr konstant zurtck. 2019
waren in Deutschland nur ca. 6 % der
Bevolkerung sog. , Offliner”, die nicht
mindestens einmal im Jahr das Internet
verwenden. Daher ist die Digitalisie-
rung als Massenphdnomen und grund-
legende, nachhaltige Entwicklung zu
betrachten.

In Wissenschaft und Praxis herrscht in-
zwischen Konsens, dass die Digitalisie-
rung komplett neue technologische An-
wendungen ermdglicht und damit nicht
weniger als disruptive soziale und 6kono-
mische Konsequenzen in allen gesell-
schaftlichen Bereichen mit sich bringt. In
Deutschland hat sich durchgesetzt, dass
darin auch die ,vierte industrielle Revolu-
tion” ¢ gesehen wird.

Familienunternehmen
und ihre Bedeutung

Mit 91 % kann die groRe Mehrheit der
Unternehmen in Deutschland unter den
Begriff Familienunternehmen subsumiert

werden. Auch hier ist keine einheitliche
und allgemein anerkannte Definition ver-
fiigbar. In Deutschland hat sich unter an-
derem die Definition der , Stiftung Fami-
lienunternehmen” in Theorie und Praxis
etabliert. Sie hat vier Kriterien zur Eintei-
lung von Unternehmen in die Kategorie

Familienunternehmen entwickelt®:

— eine oder mehrere Familien besitzen
die Mehrheit an den Stimmrechten
und/oder am Kapital,

— eine oder mehrere Familien iiben ei-
nen maRgeblichen Einfluss auf das
Unternehmen aus, indem Familienmit-
glieder entweder eine Fihrungstatig-
keit im Unternehmen austiben und/
oder Entscheidungs- und Kontroll-
rechte im Beirat/Aufsichtsrat oder der
Gesellschafterversammlung wahrneh-
men;

— in einem Unternehmen werden be-
stimmte Werte gelebt beziehungswei-
se es herrscht eine bestimmte Unter-
nehmenskultur, die von der Familie
gepragt wird;

1) Keuper, F., Hamidian, K., Verwaayen, E.,
Kalinowski, T., Kraijo, C. (2013). Digitalisierung
und Innovation: Planung — Entstehung — Entwick-
lungsperspektiven, 2013.

2) Hess, T. (2016). Digitalisierung — Enzyklopadie der
Wirtschaftsinformatik. Unter: http://www.enzy
klopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/lexikon/
technologien-methoden/Informatik—Grundlagen/
digitalisierung, (Stand. 5. April 2018)

3) Hirsch-Kreinsen, H. (2016). Digitization of indus-
trial work: development paths and prospects.

In: Journal for Labour Market Research, Vol. 49,
p. 1-14.

4) Manzei, C., Schleupner, L., Heinze, R. (2017).
Industrie 4.0 im internationalen Kontext: Kernkon-
zepte, Ergebnisse, Trends, (2. Aufl.), 2017.

5) Stiftung Familienunternehmen; Die volkswirt-
schaftliche Bedeutung der Familienunternehmen,
2017,S.73.
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— in einem Unternehmen besteht ein
Fortfiihrungswille, d.h. das Unterneh-
men soll an die ndchste Generation in
der Familie weitergegeben werden.

Familienunternehmen vs.
kleine und mittlere Unternehmen

Im volkswirtschaftlichen Kontext sind
Familienunternehmen weiter noch
abzugrenzen vom allgemein gefass-

ten Begriff des Mittelstandes und auch
der kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU), obwohl es zwischen ihnen
durchaus Uberschneidungen gibt. Bei
KMU bezieht sich die Definition auf rein
quantitative Merkmale bzw. der Unter-
nehmensgrofe, des erzielten Gesamt-
umsatzes und der Anzahl der Mitar-
beiter.

Zahlreiche Familienunternehmen geho-
ren gemessen an ihrer Grofle zum deut-
schen Mittelstand und sind als KMU zu
klassifizieren. Im Gegensatz dazu werden
sie jedoch nicht rein tiber quantitative
Merkmale oder Kennzahlen definiert.

Innovation vs. Tradition

Familienunternehmen wurden in der Ver-
gangenheit stellenweise fiir ihren Mangel
an Innovationskraft kritisiert,® da die fa-
milidaren Beziehungen innerhalb des Un-
ternehmens in den Vordergrund riicken
konnten und nicht genug Aufmerksam-
keit auf Innovationen und Produktent-
wicklung gelegt wiirde. Man konnte auch
einen strukturellen Nachteil vermuten im
stellenweisen hohen Alter von Familien-
unternehmen.

Die altesten deutschen Familienunter-
nehmen, die immer noch wirtschaftsaktiv
sind, gehen bis in das 16. Jahrhundert
zurlick. Es gehort Mut und Entschlossen-
heit dazu, mit Unternehmens- und folg-
lich auch Familientraditionen zu brechen
und diese radikal zu verandern. Durch
die hohe emotionale Verbundenheit mit
der Geschichte des Unternehmens sind
die Beharrungskrafte bei Gesellschaftern
und Entscheidern stellenweise hoher als
in borsennotierten Konzernen. Zudem
konnen Innovationsbestrebungen als
Bruch mit der Leistung bisheriger Gene-
rationen bewertet werden.

Inzwischen hat sich aber die Meinung
herausgebildet, dass Familienunterneh-
men eigene strategische Ressourcen
und Fahigkeiten besitzen, die fir sie ei-
nen , competitive advantage”” darstellen
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Der Vater ubergibt an den Sohn: Ich bin dann mal weg ...

konnen. Festgestellt wurde eine hohe
Ubereinstimmung, ein hohes Engage-
ment der Familienmitglieder sowie eine
hohe Verantwortung gegeniiber der
Familie. Familienfremde Mitarbeiter in
Familienunternehmen legen eine enthu-
siastischere Arbeitseinstellung an den
Tag als ihre Kollegen in Nicht-Familien-
unternehmen, da sie sich als Mitglied
eines Teams verstehen. Familienun-
ternehmen, die in ihre Innovationska-
pazitdten investieren, konnen dadurch
einen strukturellen Wettbewerbsvorteil
erlangen.

Das Wettbewerbsumfeld fiir Unterneh-
men, insbesondere in Umgebungen mit
vielen technischen Mdglichkeiten, erfor-
dert heute eine kooperative und kollekti-
vistische Unternehmenskultur, die starker
mit Familienunternehmen in Verbindung
gebracht wird.® Die Fahigkeit von Fami-
lienunternehmen, auch in hochtechnolo-
gischen Wirtschaftsbereichen iiberleben
zu konnen, ist heute allgemein hin aner-
kannt. Dabei spielt die Familie als ,,Res-
source” eine wichtige Rolle.

Der langfristigen Orientierung von
Familienunternehmen fallt dabei eine
Schliisselrolle zu. Sie ermoglicht es
kurzfristig auch Misserfolge in Kauf zu
nehmen fiir eine nachhaltig erfolgreiche
Entwicklung des Unternehmens. Die
Entscheider im Unternehmen miissen
dabei weniger Fokus auf den Quartals-
gewinn legen, als vielmehr die langfris-
tigen Ziele der Gesellschafter im Auge
behalten.

Nachfolge(r) als ,,Enabler”
fur die Digitalisierung

In Deutschland sind laufend ca. 100.000
Unternehmen auf der Suche nach einem
geeigneten Nachfolger oder Nachfolgern.
Das verdeutlicht, wie relevant der erfolg-
reiche Ubergang auf die nichste Genera-
tion fiir Familienunternehmen ist. Es gilt
daher neben den operativen Themen, der
richtigen Antwort auf die voranschreiten-
de Digitalisierung auch noch den Fortbe-
stand des Unternehmens fiir die kom-
menden Generationen zu sichern.

Aus eigener Erfahrung des Verfassers
kann an dieser Stelle festgestellt werden,
dass das Zusammenfallen von ,vierter
industrieller Revolution” und Nachfolge
fiir Familienunternehmen groe Chancen
bietet. Beide Generationen und auch das
Unternehmen selbst konnen davon glei-
chermalien profitieren.

In der Person des Nachfolgers iiber-
nimmt in der Regel jemand aus der Ge-
neration Y Verantwortung. Darunter kann
jeder subsumiert werden, der zwischen
1980 und 1995 geboren wurde. Charak-

6) Cabrera-Sudrez, K., De Sad-Pérez, P, Garcia-
Almeida, D. (2001). The Succession Process from
a Resource- and Knowledge-Based View of the
Family Firm. In: Family Business Review, Vol. 14,
p. 37-48.

7) Cabrera-Sudrez, K., De Sad-Pérez, P, Garcia-Almei-
da, D. (Fn. 6), S. 38.

8) Davis, J. H., Schoorman, F.D., Donaldson, L. (1997).
Toward a Stewardship Theory of Management. In:
The Academy of Management Review, Vol. 22(1),
p. 20-47.
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Familienunternehmen vollziehen durch den Generationenwechsel einen ersten Schritt

Richtung digitale Zukunft.

teristisch fiir Vertreter dieser Generation
ist die Tatsache, dass sie sich anders als
frithere Generationen weniger tiber ma-
teriellen Status definieren, sondern ganz
erheblich tiber ,,a complex technological,
skills set”.’ Die eigenen technologischen
Fahigkeiten und das Beherrschen von un-
terschiedlichen Systemen der Informati-
onstechnologie und Kommunikation sind
entscheidend fur die Herausbildung der
eigenen Personlichkeit.

Sie sind es weiter gewohnt, Informa-
tionen sehr schnell zu bekommen und
ihre Mediennutzung ist in hohem MalRe
digital gepragt. Durch die Sozialisation
mit digitalen Produkten und Losungen
bringen Nachfolger der ,Gen Y” digitale
Kompetenz direkt ins eigene Unterneh-
men ein. Wobei dies gleichermaRen fiir

INFO

operativ tatige Nachfolger, wie auch akti-
ve Gesellschafter gilt.

Die Ubernahme des ,Projektes Digita-
lisierung” ermdglicht dem Nachfolger,
sich mit Hilfe seiner digitalen Kompeten-
zen schnell eigene Meriten zu erwerben.
Er kann sich so bewusst von der Senio-
ren-Generation abgrenzen und eigene
Wege gehen, sich freischwimmen. Er
wird dann nicht Gefahr laufen, mit seinen
Vorgangern direkt verglichen zu werden.
Die Senioren-Generation wird in den we-
nigsten Fallen die Digitalisierung bereits
.gelost” haben. Nachfolger kdnnen so
eines der drangendsten Zukunftsthemen
direkt mit ihrer Person verbinden und po-
sitiv auch die damit verbundenen Erfolge.
Fir die iibergebende Generation bietet
sich die Moglichkeit, dem , Junior” ein ei-

und Begutachtungsmedizin.

Das Familienunternehmen Alfons W. Gentner Verlag ist ein Medienunternehmen
mit Sitz in Stuttgart. Schwerpunkte der Verlagstatigkeit sind Fachmedien zu den
Themen Sanitar- und Heizungstechnik, Kalte- und Klimatechnik, Fenster, Glas,
Fassade, Elektro- und Sicherheitstechnik sowie im Bereich Medizin die Arbeits-

Robert Reisch ist seit 2013 im Unternehmen aktiv, zunachst als Business Deve-
lopment Manager, spater als Verlagsleiter Digitale Medien in der neu aufgebau-
ten Digital Unit. In diese Aufbauzeit fallt unter anderem der Launch des Portals
haustec.de, dem reichweitenstarken Portal fur die gesamte Gebaudetechnik. Der
Rechtsanwalt und Master of Arts (Zeppelin-Universitat Friedrichshafen) hat zum

1. Mai 2020 die Gentner-Geschaftsleitung Gbernommen gemeinsam mit Geschafts-
fuhrer/COO Armin Gross. Als Mitglied des SZV-Vorstandes flihrt er seit 2016 das
ehrenamtliche Engagement des Hauses Gentner in den Branchenverbanden fort.

genes Spielfeld im Unternehmen zu tber-
lassen. Die Konkurrenz zwischen den
Generationen wird dabei nicht so stark
ausgepragt sein wie bei traditionellen
Geschaftsfeldern und alteingesessenen
Prozessen. Bei einer familieninternen
Nachfolge wird so digitale Kompetenz an
entscheidender Stelle im Unternehmen
eingesetzt. Im Vergleich zu Fremd-Ma-
nagement stellt dies gepaart mit einem
hohen Vertrauen innerhalb der Familie
einen erkennbaren Vorteil dar.

Digitaler ,,Generationen-Vertrag”

Diese strukturellen Vorteile fiir Famili-
enunternehmen im Rahmen der Digita-
lisierung erfordern aber auch ein hohes
Mal an Kollaboration der Generationen.
Die Herausforderung, bestehende Pro-
zesse und Produkte teilweise radikal zu
innovieren und dabei das Kerngeschaft,
die bisherige wirtschaftliche Stiitze des
Unternehmens, nicht zu vernachlassigen
oder gar abzuschneiden, ist immens. Die
oben beschriebene enge Verbindung der
Familie zum Unternehmen und auch den
Mitarbeitern gebietet ein hohes MaR an
Transparenz bei Veranderungen.

Die digitale Transformation bendtigt an
vielen Stellen konkrete Verhaltensande-
rungen der Belegschaft und eine Abkehr
von bisherigen Prozessen. Die Genera-
tionen miissen hier nach innen fiir die
Mitarbeiter und nach auf8en fiir Kunden
und Partner, erkennbar an einem Strang
ziehen. Gehen die Generationen sicht-
bar den digitalen Wandel gemeinsam
an, dann wirkt sich das positiv auf den
Prozess aus.

Ausblick

Die Digitalisierung als Herausforderung
ist keine neuere Entwicklung, sondern
fordert Familienunternehmen schon seit
mehr als zwei Jahrzehnten heraus. Auch
die ,, Corona-Krise” ist nicht der Grund
fiir eine weiter voranschreitende digitale
Transformation von Produkten, Prozessen
und Arbeitswelten. Es ist ebenso irrefiih-
rend, von einer ,, Zwangsdigitalisierung”
in diesem Kontext zu sprechen. Das sug-
geriert zum einen, dass in den vergange-
nen Jahren wenig digitale Entwicklung

9) Combes, B. (0.J.). Digital natives or digital refu-
gees? Why we have failed Gen Y? In: Proceedings
of 38" Annual Conference of the International
Association of School Librarianship.


http://stock.adobe.com
http://haustec.de

in Deutschland stattgefunden hat. Das
Gegenteil ist der Fall.

Zum anderen erweckt es den Eindruck,
dass den Marktteilnehmern die Entschei-
dung der digitalen Entwicklung des eige-
nen Unternehmens abgenommen wurde.
Auch das ware nicht richtig. Vielmehr
haben die konsequenten Entscheidungen
und Investitionen der letzten Jahre in den
meisten Familienunternehmen die Basis
dafiir gelegt, dass binnen kurzer Zeit die
Produktion auf in hohem MaRe digital
vernetzte Teams umgestellt werden konn-
te. Verglichen mit zahlreichen staatlichen
Organisationen in Deutschland haben
Unternehmen ihre digitalen Hausaufga-
ben gemacht.

Ohne Zweifel lasst sich aber feststellen,
dass die aktuelle Krise noch weil3e Fle-
cken in den Digitalstrategien der Unter-
nehmen offengelegt hat. Positiv betrach-
tet kann man darin auch einen Tiroffner
und Beschleuniger erkennen, der die Be-

'A haustecde

Gebiude
. Energieberater
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reitschaft zur Nutzung digitaler Produkte
und Services spiirbar erhoht hat.

Nach innen gerichtet werden Barrie-

ren im Unternehmen dadurch schneller
abgebaut. Etwaige Beriithrungsangste
bei Mitarbeitern werden ersetzt durch
groRtenteils positive Erfahrungen wah-
rend der akuten Pandemie-Monate. Ver-
deutlicht am Beispiel der Renaissance
der Videokonferenz oder auch flexiblen
Homeoffice-Regelungen.

Richtet man den unternehmerischen
Blick nach auflen, so lassen sich in die-
ser Entwicklung grof8e Chancen und Po-
tentiale fiir neue Produkte und Lésungen
erkennen. Marktstrukturen verandern
sich und lassen Raum fiir neue Koope-
rationen und senken in vielen Berei-
chen die Markteintrittshiirden. Allein
das Beispiel der rasant angestiegenen
digitalen Weiterbildungsangebote un-
terschiedlichster Anbieter illustriert dies
eindriicklich.

DIEKALTE

+ Klimatechnik

BesserRenovieren.de
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Betrachtet man die Digitalisierung als
Marathon und nicht als Kurzstreckenlauf,
dann wird das Jahr 2020 auch nur eine
Etappe auf dem Weg zum Ziel sein. Sie
wird sicherlich riickblickend als dynami-
scher als die vorherige Strecke bewertet
werden konnen. Das Ziel ist aber noch
nicht in Sicht und Familienunternehmen
werden weiterhin die groen und kleinen
digitalen Herausforderungen meistern
miissen. Wenn der Genrationswechsel im
Unternehmen und/oder Gesellschafter-
kreis erfolgreich vollzogen wurde, ist der
erste Schritt auf dem Weg in eine erfolg-
reiche digitale Zukunft gemacht.

Robert Reisch
Rechtsanwalt und CEO,
Alfons W. Gentner Verlag,
Stuttgart
robert.reisch@gentner.de

smartLiving.

Gentner-
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Baker & McKenzie Partnerschaftsgesellschaft mbH
Bethmannstrale 50-54

60311 Frankfurt am Main

Telefon: 069/29908-0

Telefax: 069/29908-108
www.bakermckenzie.com
www.facebook.com/BakerMcKenzieDeutschland
www.instagram.com/bakermckenzie_germany
www.linkedin.com/company/16233170
www.xing.com/companies/baker%26mckenzie
https://twitter.com/BMKarriere

Samtliche Bezeichnungen richten sich an alle
Geschlechter.

Praktikum, Referendariat, juristische Mitarbeit,
Berufseinstieg

“Life with Baker”

Sie mochten wissen, wie “Life with Baker” fur Sie
aussehen kann? Ganz einfach: Als “Law Firm of the
Future” bieten wir lhnen einen Arbeitsplatz, der lhnen
vielfaltige Entwicklungsmoglichkeiten eroffnet und
ermoglicht, Ihre Talente optimal einzubringen. The-
men wie z.B. Industrie 4.0, Kunstliche Intelligenz und
Digitalisierung begreifen wir als Chance und setzen auf
neue Technologien wie Legal Tech. Wir schatzen Kolle-
gen, die stets einen Schritt voraus denken und mit uns
gemeinsam innovative Projekte begleiten. Es stehen
Ihnen alle Turen offen. Werden Sie kreativ und selbst
Innovation Ambassador — wie bereits einige unserer
Associates.

Was wir lhnen bereits in der Ausbildung bieten

Mit dem Career Mentorship Program bieten wir lhnen
als Nachwuchsjurist ein aufeinander abgestimmtes
Programm, das Sie langfristig in Ihrer Ausbildung
begleitet, mit zahlreichen Bausteinen wie unserer
Mentorship University, der Moglichkeit, ins Ausland zu
gehen, Legal English Kursen, einem jahrlichen Sum-
mer Camp, Entwicklungsgesprachen u.v.m. Sie haben
einen Mentor als “Turoffner” zur Seite und arbeiten
mit unseren Anwalten auf Mandaten mit. Sie erweitern
kontinuierlich Ihr Netzwerk, lernen, unternehmerisch
an Aufgaben heranzugehen und treffen regelmaRig ihre
Mentee-Kollegen zum Erfahrungsaustausch.

Als Referendar, Praktikant oder juristischer Mitarbeiter
profitieren Sie von unserem Law Clerk Program. Mit die-
sem spannenden Programm (Repetitorien, Teilnahme an
ausgewahlten Seminaren, Stammtische u.v.m.) begleiten
wir Sie wahrend lhrer gesamten Zeit bei uns.

Branche Geschiftstatigkeit:

Uber uns

Innovativ, interessiert, multikulturell, technikaffin und
neugierig — das ist “The New Lawyer”. Bei uns arbeiten Ju-
risten, Steuerberater, Wirtschaftsjuristen, Projektmanager
und Kollegen, die sich fiir Law Firms begeistern, in Teams
zusammen und entwickeln Losungen fur komplexe recht-
liche Fragen. Als Hauptsponsor und einer der Griindungs-
kooperationspartner von “Reinvent Law”, dem ersten Legal
Innovation Hub in Kontinentaleuropa, bieten wir spannen-
de Perspektiven in punkto Legal Tech und Digitalisierung.
Wir arbeiten in unserer Kanzlei tiber Grenzen, Markte und
Industrien hinweg zusammen, in 77 Biiros weltweit. In
Deutschland vertreten rund 200 Anwalte in unseren Biiros
in Berlin, Diisseldorf, Frankfurt am Main und Miinchen die
Interessen ihrer Mandanten.

Was wir lhnen als Berufseinsteiger bieten

Wir begleiten Sie auf lhrem Karriereweg von Tag eins an.
Sie partizipieren an globalen und lokalen Entwicklungspro-
grammen, lernen fir lhre nachsten Schritte, betreiben Net-
working und entwickeln sich kontinuierlich weiter. Unsere
Inhouse University, e-Learning Programme und European
Associate Meetings mit Associates aus ganz Europa sind
Beispiele, wie wir Sie fur Ihre Karriere fit machen. Mit dem
“Talent Management und Business Development Booster”
fordern und unterstiitzen wir lhre unternehmerischen
Ideen, besonders in Sachen Digitalisierung, Innovation und
Unternehmertum.

Wir bieten lhnen flexible Karrieremodelle, z.B. den Associ-
ate Alternative Track. Als Alternative zum Partner Track
bietet dieser Weg spannende Mandatsarbeit bei geringeren
Stundenanforderungen und weniger Business Development
Aktivitaten. Und mit unserer Initiative “bAgile” ermdglichen
wir Ihnen, Arbeitsplatz und -zeit flexibel zu gestalten.

Aufgabengebiete

In den folgenden Praxisgruppen bieten wir Ihnen span-

nende Karriereperspektiven:

— Arbeitsrecht, Automotive, Banking & Finance,
Compliance, Energierecht, Gesellschaftsrecht (MGA,
Venture Capital/Private Equity, Aktien- und Kapital-
marktrecht, China, Asien), Gewerblicher Rechtsschutz,
Immobilien- und Baurecht, IT-Recht, Kartellrecht, Life
Science, Offentliches Wirtschaftsrecht, Patent Liti-
gation, Pharmarecht, Reorganisation, Tax, Trade &
Commerce, Zivilprozesse/Schiedsverfahren/Alternative
Streitbeilegung

Ansprechpartner

Melita Mesaric, Senior Manager Recruiting

Tel. 069/29908-555

melita.mesaric@bakermckenzie.com


http://www.bakermckenzie.com
http://www.facebook.com/BakerMcKenzieDeutschland
http://www.instagram.com/bakermckenzie_germany
http://www.linkedin.com/company/16233170
http://www.xing.com/companies/baker%26mckenzie
https://twitter.com/BMKarriere
mailto:melita.mesaric@bakermckenzie.com

Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbande im Haus der
Deutschen Wirtschaft
Hausanschrift:

Breite Stralle 29

10178 Berlin

Telefon: 030/2033-1100

Telefax: 030/2033-1105
www.arbeitgeber.de

Anwaltsstation und/oder Wahlstation
Ausbildungsplatze ca. 3

Fachabteilungen
Arbeits- und Tarifrecht, Arbeitsmarkt, Soziale Sicherung, Europa-
ische Union und Internationale Sozialpolitik, Bliro Brissel

Wir suchen

Pradikatsexamen, englische Sprachkenntnisse, Freude an der
juristischen und politischen Bewertung arbeits- und sozialrecht-
licher Fragestellungen

Ansprechpartnerin

Katrin Rennicke, Telefon: 030/2033-1124

Richard Boorberg Verlag GmbH & Co KG
Scharrstralle 2

70563 Stuttgart

Telefon: 0711/7385-0

Telefax: 0711/7385-340
mail@boorberg.de

www.boorberg.de

Wabhlstation und Traineeprogramm

Ausbildungsplatze: Referendarstellen in der Wahl-
station, Lektorats- und Redaktionsassistenz

Der Richard Boorberg Verlag ist ein seit Uber

90 Jahren unabhangiges, inhabergefihrtes Fami-
lienunternehmen und als juristischer Fachverlag
mit rund 200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an
zwei attraktiven Verlagsstandorten: Stuttgart und
Munchen erfolgreich.

Das Verlagsprogramm deckt samtliche Teil-
bereiche des offentlichen Rechts, das Miet- und
Maklerrecht sowie die Bereiche Polizei und
Unternehmensschutz, Wirtschafts-, Arbeits-
und Steuerrecht ab.

Anforderungen

Referendariat: Sie haben Interesse und Spald am
Umgang mit Bichern und neuen Medien, verfugen
Uber ein gutes Rechtsverstandnis und besitzen ein
sicheres Sprachgefuhl.

Lektorats- und Redaktionsassistenz: Wir erwarten
fundierte juristische und betriebswirtschaftliche
Kenntnisse sowie idealerweise ein Assessorexamen.
Ein sicheres Sprachgefuhl, Teamfahigkeit, Moti-
vation und Verantwortungsbewusstsein setzen wir
voraus.

Branche/Geschiftstatigkeit:

Die BDA ist die sozialpolitische Spitzenorganisation der gesam-
ten deutschen gewerblichen Wirtschaft. Sie vertritt die Interessen
kleiner, mittelstindischer und groRer Unternehmen aus allen
Branchen in allen Fragen der Sozial- und Tarifpolitik, des Arbeits-
rechts, der Arbeitsmarktpolitik sowie der Bildung. Die BDA setzt
sich auf nationaler, europaischer und internationaler Ebene fiir
die Interessen von 1 Mio. Betrieben mit ca. 20 Mio. Beschaftigten
ein, die der BDA durch freiwillige Mitgliedschaft in Arbeitgeber-
verbanden verbunden sind.

Zahl der Beschiftigten: 130

Traineeprogramme

Bereiche
Rechtsabteilungen der angeschlossenen Arbeitgeberverbande

Wir suchen
Mobilitat, fundierte Rechtskenntnisse, politisches Gesplir, gesell-
schaftspolitischer Gestaltungswille, Englisch

Ziel
Qualifizierung fur verantwortliche Tatigkeit in den angeschlosse-
nen Arbeitgeberverbanden und der BDA

Ansprechpartnerin
Maria Schimmel, Telefon: 030/2033-1121

Branche/Geschiftstatigkeit: Verlag
Zahl der Beschaftigten: rund 200

Selbststandiges, zielorientiertes, schnelles und flexi-
bles Arbeiten fallt Ihnen leicht.

Stellen/Tatigkeitsfelder

Tatigkeitsbereiche fiir Rechtsreferendare

Bei uns erwartet Sie eine abwechslungsreiche
Station im Rahmen lhres juristischen Vorbereitungs-
dienstes. Wir verschaffen |lhnen einen umfassenden
Einblick in das Verlagsgeschaft. Sie lernen alle Ab-
teilungen unseres Unternehmens kennen, insbeson-
dere Zeitschriftenredaktion, Lektorat, Werbung und
Vertrieb sowie unsere Rechtsdatenbank.

Tatigkeitsbereiche fiir Lektorats- und Redaktions-
assistenten

Sie erhalten einen umfassenden Einblick ins Ver-
lagsgeschaft. Sie durchlaufen in 24 Monaten alle
wichtigen Firmenbereiche, insbesondere Zeitschrif-
tenredaktion, Lektorat, Werbung und Vertrieb sowie
unsere Rechtsdatenbank. Am Ende sind Sie mit Ih-
ren systematisch erworbenen Fahigkeiten im Verlag
vielfaltig einsetzbar.

Ansprechpartner
Rechtsanwalt Markus Ott
E-Mail: m.ott@boorberg.de
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Bayerische Motoren Werke Aktiengesellschaft
Petuelring 130

80788 Miinchen

www.bmwgroup.com

Anwaltsstation, Wahlpflichtstation und Wahistation

Voraussetzungen

Sie haben lhr rechtswissenschaftliches Studium mit einem uber-
durchschnittlichen Ergebnis im ersten Staatsexamen abgeschlos-
sen. Sie verfugen uber sehr gute Englischkenntnisse in Wort und
Schrift und sind versiert im Umgang mit MS Office. Sie zeichnen
sich aus durch Team- und Kommunikationsfahigkeit, Eigenini-
tiative und souveranes Auftreten. Idealerweise haben Sie erste
Auslandserfahrung gewonnen.

EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG
Recht, Revision, Compliance & Regulierung
Durlacher Allee 93

76131 Karlsruhe

Schelmenwasenstrale 15

70567 Stuttgart

www.enbw.com

Wabhistation/Nebentatigkeit/Praktika

Ausbildungsplatze

Ganzjahrig 4 (vergltete) Ausbildungsplatze sowie Nebentatig-
keitsstellen in der zentralen Rechtsabteilung des EnBW-Konzerns
an den Standorten Karlsruhe und Stuttgart mit den fachlichen
Schwerpunkten Wirtschaftsrecht (insbes. Handels-, Gesellschafts-
und Kapitalmarktrecht), Zivilrecht, Energiewirtschaftsrecht,
Offentliches Recht (insbes. Umweltrecht) und Arbeitsrecht.
Individuelle Betreuung durch Mentor(in). Bewerbungen bitte
maoglichst frihzeitig online unter www.enbw.com/karriere

(bitte gewuinschten Standort angeben).

HAVER & MAILANDER Rechtsanwilte Partnerschaft mbB
Lenzhalde 83-85

70192 Stuttgart

www.haver-mailaender.de

Wahlstation/Anwaltsstationen | und Il

Ausbildungsplatze jahrlich 6-10

Referendare lernen die vielfaltigen Rechtsgebiete des deut-
schen und internationalen Wirtschaftsrechts kennen, in denen
HAVER & MAILANDER berit. Die intensive fachliche Ausbil-
dung durch einen erfahrenen Mentor umfasst die Mitarbeit an
aktuellen Mandaten, die Teilnahme an Gerichts- und Mandan-
tenterminen sowie den personlichen Austausch mit unseren
Rechtsanwaltinnen und Rechtsanwalten.

Branche/Geschéftstatigkeit: Automobil
Zahl der Beschiftigten: ca. 120.000 konzernweit

Aufgaben

Als Mitglied unseres Teams erwarten Sie vielseitige, anspruchs-
volle und herausfordernde Aufgaben in der Konzernrechtsabtei-
lung mit dem Schwerpunkt im nationalen und internationalen
Wirtschafts- und Unternehmensrecht. Sie bearbeiten rechtliche
Fragestellungen selbstandig, wirken unmittelbar mit bei der
unternehmensinternen Beratung und begleiten uns in Bespre-
chungen und Vertragsverhandlungen mit externen Partnern.
Teamarbeit wird bei uns grof8 geschrieben und tragt wesentlich
zu unserem angenehmen Arbeitsklima bei.

Kontakt
www.bmwgroup.jobs, Stellenreferenz 37164

Branche/Geschiftstitigkeit: Energieversorgung
Zahl der Beschiftigten: rund 20.000

Anforderungen

Gute Studienleistungen, Verstandnis fur wirtschaftliche Zu-
sammenhange, Bereitschaft zur engagierten Mitarbeit, gute
MS-Office- und Englischkenntnisse, evtl. Zusatzqualifikationen
bitte angeben.

Ansprechpartner

RA Martin Diker

EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG
Durlacher Allee 93, 76131 Karlsruhe

Telefon: 0721/6314557, Telefax: 0721/91422037
E-Mail: m.dueker@enbw.com

Kanzleiprofil:

HAVER & MAILANDER berit seit 1965 Unternehmen, Finanz-
institute, die 6ffentliche Hand und Privatpersonen auf allen
Gebieten des nationalen und internationalen Wirtschafts- und
Unternehmensrechts. Schwerpunkte bilden das Gesellschafts-
recht, M&A, das Kartell-, Beihilfe- und Vergaberecht, Bankrecht,
Medien- und IT-Recht sowie Konfliktlosungen vor staatlichen und
Schiedsgerichten.

Zahl der Beschaftigten: 30 Anwalte in Stuttgart und Briissel.

Stellen/Tatigkeitsfelder

Qualifizierte Berufseinsteiger sind auf allen Fachgebieten des
nationalen und internationalen Wirtschaftsrechts tatig und haben
neben der eigenverantwortlichen Tatigkeit bei anspruchsvollen
Aufgabenstellungen rasch eigenstandigen Mandantenkontakt.
Gute englische Sprachkenntnisse sowie ein ausgepragtes Inte-
resse an Wirtschaftsrecht sind erwiinscht.

Ansprechpartner
Rechtsanwalt Dr. Alexander Hibner
E-Mail: ah@haver-mailaender.de, Telefon: 0711/22744-35


http://www.bmwgroup.com
http://www.bmwgroup.jobs
http://www.enbw.com
http://www.enbw.com/karriere
mailto:m.dueker@enbw.com
http://www.haver-mailaender.de
mailto:ah@haver-mailaender.de

HEUSSEN Rechtsanwaltsgesellschaft mbH
Brienner StraRe 9/Amiraplatz

80333 Miinchen

Internet: www.heussen-law.de

Referendariat und Berufseinstieg

Ausbildungsplatze: 20 Referendare (m/w)/20 Praktikumsplatze
fur Juristen (m/w)

Anforderungen

In unserer Full-Service Wirtschaftskanzlei kann sich jeder Mitarbei-
ter individuell entwickeln, spezialisieren und profilieren. Wir haben
ein weites Spektrum an Fachgebieten, in denen ausschlieflich
hoch qualifizierte Anwalte mit internationaler Erfahrung fiir unsere
in- und auslandischen Mandanten tatig sind. Wir legen besonderen
Wert auf Ausbildung und unterstitzen die Entwicklung unserer
Mitarbeiter insbesondere mit regelmaigem Feedback. Gute Noten,
praxiserprobtes Englisch und Freude an wirtschaftlichen Zusam-
menhangen sind uns wichtig, ebenso wiinschen wir uns lhr enga-
giertes Interesse fur eine Beratertatigkeit auf hochstem Niveau.

ErRNSsT KLETT

Aktiengesellschaft

Ernst Klett Aktiengesellschaft
Klett Gruppe

Rotebiihlstrale 77

70178 Stuttgart

Telefon: 0711/6672-1172
Telefax: 0711/6672-2049

Wahlstation

Ausbildungsplatze 3 pro Jahr

Anforderungen

gute englische Sprachkenntnisse. Kenntnisse im Zivilrecht,
allgemeinen Vertragsrecht, gewerblichen Rechtsschutz, Gesell-
schaftsrecht.

Ansprechpartnerin

Frau Dr. Ulrike Burscheidt, Leiterin Recht
E-Mail: u.burscheidt@klett-gruppe.de

vélte Wirtschatftspriifer Steuerberater
Partnerschaftsgesellschaft

Kullen Miiller Zinser, RA WP StB Partnerschaftsgesellschaft mbB
Amundsenstrafle 6

71063 Sindelfingen

Telefon: 07031/863-511

Telefax: 07031/863-599

E-Mail: info@k-m-z.de

www.k-m-z.de

Anwaltsstation/Wahlstation/Berufseinstieg

Ausbildungsplatze jahrlich 4-6
Wir bilden Referendare sowohl in der Pflichtstation als auch in
der Wahlstation aus.

Anforderungen
Gute juristische Examina und Kenntnisse, mindestens befriedigend

Branche/Geschiftstatigkeit:

International tatige Wirtschaftskanzlei mit fast 150 Anwalten,
Notaren und Steuerberatern im In- und Ausland.

Zahl der Beschiftigten: 240

Stellen/Tatigkeitsfelder

Gesellschaftsrecht; Vertriebs-, Wettbewerbs- & Kartellrecht;
Insolvenzrecht; IT, IP & Medienrecht; Immobilien- & Baurecht;
Offentliches Wirtschaftsrecht & Beratung der 6ffentlichen Hand;
Arbeitsrecht; Prozessfiihrung, Mediation, Schiedsgerichtsbarkeit;
Recht der erneuerbaren Energien; Steuern; Unternehmens- und
Vermogensnachfolge/Stiftungen; Health Care; Transport & Lo-
gistik. China, French, Spanish & Latin American Desk, Sweden,
Turkish Desk.

Ansprechpartner:

Rechtsanwalt Philip Herbst
E-Mail: karriere@heussen-law.de
Telefon: 089/29097-0

Telefax: 089/29097-200

Branche/Geschiftstatigkeit: Verlag/Bildung
Zahl der Beschiftigten: 8400

Branche/Geschiftstatigkeit:

Unsere Kanzlei gehort im Bereich Steuer- und Steuerstrafrecht
zu den fithrenden Kanzleien in Deutschland. Wir beraten zudem
auf allen Gebieten des Wirtschaftsrechtes, insb. Gesellschafts-
recht, Handels- und Vertriebsrecht, Arbeitsrecht, Gewerblicher
Rechtsschutz, Wettbewerbsrecht, IT-Recht, Erbrecht, Wirtschafts-
strafrecht und Zollrecht.

Zahl der Beschiftigten: insgesamt ca. 150 an zwei Standorten,
davon 15 RAe, weiters ca. 22 WP und StB

Stellen/Tatigkeitsfelder

Referendare werden in allen Tatigkeitsbereichen unserer Kanzlei
eingesetzt und ausgebildet, wobei Referendare mit steuerrecht-
lichen Vorkenntnissen bevorzugt beruicksichtigt werden.

Ansprechpartner
Rechtsanwaltin Ulrike Paul (ulrike.paul@k-m-z.de) und
Rechtsanwalt Dr. Alexander Sommer (sommer@k-m-z.de)
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Lichtenstein & Korner
Rechtsanwiélte Partnerschaft mbB
Heidehofstr. 9, 70184 Stuttgart
Telefon: 0711/48979-0

Telefax: 0711/48979-36
www.lkpa.de

Anwaltsstation/Wahlstation

Ausbildungsplatze jahrlich 2-4
Wir bilden Referendare sowohl in der Pflichtstation als auch in
der Wahlstation aus.

Anforderungen
Gute juristische Kenntnisse

MAHLE

MAHLE GmbH
Pragstralle 26-46
70376 Stuttgart

Wabhlstation

Wir bieten Rechtsreferendaren (m/w) die Gelegenheit, ihre Wahl-
station bei uns zu absolvieren und die Aufgabengebiete einer
Konzernrechtsabteilung in der (Automobilzuliefer-)Industrie
kennenzulernen.

Anforderungen

Erwiinscht ist das Interesse zur aktiven und eigenverantwort-
lichen Mitarbeit. Wichtig sind gute englische Sprachkenntnisse in
Wort und Schrift. Es sollten vertiefte Kenntnisse in den Rechtsge-
bieten Vertragsrecht, Handels- und Gesellschaftsrecht vorliegen.
Eine zusatzliche Vergiitung ist vorgesehen.

Menold Bezler Rechtsanwalte Steuerberater Wirtschaftspriifer
Partnerschaft mbB

Stresemannstraf8e 79, 70191 Stuttgart

Telefon: 0711/860 40-290

E-Mail: stefanie.mueller@menoldbezler.de

Anwaltsstationen/Wahlstation/Berufseinstieg/Praktika

Ausbildungsplatze: jahrlich ca. 20 Referendare (m/w/d) und
5-10 Berufseinsteiger (m/w/d)

Wir erwarten eine sehr gute juristische Qualifikation, Interesse
und Verstandnis fur komplexe wirtschaftliche Zusammenhange
sowie gute Englischkenntnisse. Ebenso wichtig ist fir uns aber
eine aufgeschlossene Personlichkeit mit hoher Motivation und
Teamgeist. Zusatzqualifikationen wie weitere Fremdsprachen,
eine Promotion oder ein LL.M. sind gern gesehen, aber keine
zwingende Einstellungsvoraussetzung.

Branche/Geschiftstatigkeit:

Unsere Kanzlei ist spezialisiert auf die Beratung auf dem Gebiet
des gewerblichen Rechtsschutzes, vor allem im Wettbewerbs-
recht, Markenrecht, Patentrecht, Urheberrecht und Internetrecht.

Stellen/Tatigkeitsfelder

Referendare werden in allen Tatigkeitsgebieten unserer Kanzlei
eingesetzt, wobei wir auch besondere Interessen und Vorkennt-
nisse der Referendare beriicksichtigen.

Ansprechpartner
Rechtsanwaltin Dr. Kerstin Griindig-Schnelle,
E-Mail: kerstin.gruendig-schnelle@lkpa.de

Branche/Geschiftstatigkeit: Automobil-Zulieferer
Zahl der Beschiftigten: konzernweit rund 77.000

Ansprechpartner

Herr Jorg Kiefer

Telefon: 0711/501-12923
E-Mail: joerg.kiefer@mahle.com

Als Full-Service-Anbieter vereinen wir iiber 120 Anwaélte, Notare,
Steuerberater, Wirtschaftspriifer und Unternehmensberater an un-
serem Standort in Stuttgart. Vom Branchenmagazin JUVE werden
wir zu den Top-50-wirtschaftsberatenden Kanzleien Deutschlands
gezahlt. Zu unseren Mandanten gehoren insbesondere mittel-
standische Unternehmen und borsennotierte Konzerne sowie
Unternehmen der 6ffentlichen Hand. Fiir unsere familienfreundli-
che Personalpolitik und als Top 100 Arbeitgeber fiir junge Juristen
wurden wir bereits mehrfach ausgezeichnet.

Zahl der Beschiftigten: 300 Mitarbeiter, davon 120 Berufstrager

Alle Referendare (m/w/d) profitieren von einer praxisnahen, exa-
mensrelevanten Ausbildung, einer umfangreichen Kooperation
mit Kaiserseminare, der Teilnahme an unserer MB Akademie,
Aktenvortragstrainings sowie einem wochentlichen Englisch-
unterricht. Fur qualifizierte Bewerber (m/w/d) sind wir in allen
Tatigkeitsbereichen offen. Wir bieten ihnen ein hohes MaR

an Selbstandigkeit und eine Arbeitsweise, die gepragt ist von
flachen Hierarchien, einem engen Zusammenhalt und einer sehr
guten Arbeitsatmosphare.

Ansprechpartner:
Stefanie Muller, E-Mail: stefanie.mueller@menoldbezler.de


http://www.lkpa.de
mailto:kerstin.gruendig-schnelle@lkpa.de
mailto:joerg.kiefer@mahle.com
mailto:stefanie.mueller@menoldbezler.de
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OPPENLANDER Rechtsanwilte Partnerschaft mbB
Borsenplatz 1 (Friedrichsbau)

70174 Stuttgart

Telefon: 0711/60187-160

Fax: 0711/60187-222

www.oppenlaender.de

Berufseinstieg/Anwaltsstation/Wahlstation

Voraussetzungen

Wir betreuen Rechtsreferendare, die den staatlichen Teil der
ersten juristischen Prifung mit mindestens vollbefriedigend
erfolgreich absolviert haben, individuell durch einen erfahrenen
Tutor und bilden sie in allen unseren Tatigkeitsbereichen anhand
praktischer Falle aus. Referendare, die personlich und fachlich
zu uns passen, mochten wir als Berufsanfanger und kinftige
Partner gewinnen. Qualifizierten Berufsanfangern bieten wir
Einstiegsmaglichkeiten in allen Tatigkeitsbereichen. Berufs-

SLP Anwaltskanzlei

Dr. Seier & Lehmkiihler GmbH
Obere Wassere 4

72764 Reutlingen

Tel. 07121/38361-0

Fax 07121/38361-99
www.arbeitsrecht.com

__SLP__

ANWALTSKANZLEI

Anwaltsstation und Berufseinstieg
Ausbildungsplitze: 2

Anforderungen

Wir bieten in der Anwaltsstation | und/oder der Wahlstation eine
praxisorientierte Ausbildung fur hochmotivierte Rechtsreferen-
dare im Arbeitsrecht und im Handels- und Gesellschaftsrecht
an. In Zusammenarbeit mit lhrem Mentor werden Sie an die
qualifizierte Mandatsbearbeitung herangefuihrt. Hervorragende
Entwicklungsmaoglichkeiten mit langfristiger Perspektive sind
damit gewahrleistet. Gerne konnen Sie uns bereits bei einer

Siidwestmetall, Verband der Metall- und
Elektroindustrie Baden-Wiirttemberg e. V.
Tirlenstrale 2

70191 Stuttgart

Telefon: 0711/7682 104

Telefax: 0711/7682 199

E-Mail: grundmann@suedwestmetall.de
www.suedwestmetall.de

Tatigkeitsbereiche fiir Rechtsreferendare/innen

Der Verband berat die Mitgliedsunternehmen bei arbeits-, sozial-
und tarifrechtlichen Fragestellungen. Durch die Einbindung in das
Tagesgeschaft einschlieBlich der Teilnahme an Unternehmensbe-
suchen, Gerichtsterminen und Seminarveranstaltungen bietet der
Verband Referendaren eine praxisnahe Ausbildung. Insbesondere
der in der Ausbildungspraxis sehr kurz kommende Teil des kol-
lektiven Arbeitsrechts spielt dabei eine besondere Rolle. Sowohl
der Einsatz in der Hauptgeschaftsstelle als auch in einer der 13
Bezirksgruppen ist je nach Bedarf und Absprache maoglich.

Branche/Geschiftstatigkeit: Wir gehoren zu den fiihrenden
Wirtschaftskanzleien in Deutschland. In einem iiberschaubaren
Team beraten wir in- und auslandische Unternehmen sowie die
offentliche Hand in allen Bereichen des Wirtschaftsrechts spezia-
lisiert und personlich.

Zahl der Beschiftigten: rund 80 Beschiftigte insgesamt, davon
rund 40 Berufstrager

einsteiger profitieren von der personlichen Betreuung und dem
damit einhergehenden friihen Mandantenkontakt.

Tatigkeitsfelder

Gesellschaftsrecht, Transaktionen (M&A) und Kapitalmarktrecht,
Kartellrecht, Geistiges Eigentum, Medienrecht, Offentliches
Recht, Gesundheitsrecht — Life Sciences, Arbeitsrecht, Projekte
und Immobilien, Energiewirtschaftsrecht, Schiedsverfahrens-
recht, Vergaberecht, Datenschutzrecht

Ansprechpartner
Dr. Christina Koppe-Zagouras: koppe@oppenlaender.de
Dr. Florian Schmidt-Volkmar: schmidt-volkmar@oppenlaender.de

Branche/Geschiftstatigkeit: Fiihrende Arbeitsrechtskanzlei
in Siiddeutschland

Zahl der Beschiftigten: 25 MA an den Standorten Reutlingen,
Miinchen und Heilbronn, davon 11 Rechtsanwaélte

Nebentatigkeit wahrend des Referendariats kennenlernen. |hr
Berufseinstieg ist in Vollzeit oder promotionsbegleitend moglich.

Tatigkeitsfelder

Mit unserem Leitgedanken ,Wir Unternehmen Arbeitsrecht”
beraten und vertreten wir Unternehmen und Fuhrungskrafte
auf allen Gebieten des Arbeitsrechts und dessen Schnittstellen,
insbesondere im Handels- und Gesellschaftsrecht sowie im
Sozialversicherungs- und Vertriebsrecht.

Ansprechpartnerin:
Susanne Tourlas
bewerbung@arbeitsrecht.com

Branche/Geschiftstatigkeit: Arbeitgeberverband
Zahl der Beschiftigten: 240

Anforderungen fiir Berufseinstieg

— Volljurist als Syndikusrechtsanwalt (m/w/d) mit einem Pradi-
katsexamen mit arbeits- oder sozialversicherungsrechtlichem
Schwerpunkt

— Fahigkeit, Probleme griindlich zu analysieren, Losungen kon-
sequent zu erarbeiten und diese pragnant zu kommunizieren

— Selbstandiges Arbeiten, Engagement, Kommunikations- und
Teamfahigkeit

— Gesellschaftspolitisches Interesse und Identifikation mit den
Aufgaben und Zielen eines Arbeitgeberverbandes

—
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Thiimmel, Schiitze & Partner Rechtsanwalte
Partnerschaftsgesellschaft mbB
Urbanstral8e 7

70182 Stuttgart

Telefon: 0711/1667-0

Fax: 0711/1667-290

www.tsp-law.com

Anwaltsstation/Wahlstation/Berufseinstieg

Exzellente juristische Qualifikationen und sehr gute Englisch-
kenntnisse sind Grundvoraussetzungen. Genauso wichtig ist,
dass wir zusammenpassen und Sie kommunikativ und teamfahig
sind.

Ihnen stehen alle Bereiche des Wirtschaftsrechts offen. Sie wer-
den von Mentoren betreut und anhand praktischer Falle an die
Anwaltstatigkeit herangefiihrt. Frithzeitiger Mandantenkontakt ist

e

VOELKER

Rechtsanwilte - Wirtschaftspriifer - Steuerberater

VOELKER & Partner

Rechtsanwalte Wirtschaftspriifer Steuerberater mbB
Am Echazufer 24

72764 Reutlingen

www.voelker-gruppe.com

Anwaltsstation/Wahlstation

Ausbildungsplatze

— Praktikum ,,4 gesucht” —ab 4. Semester fir 4 Wochen
— Referendare/innen fir Anwalts- und Wahlstation

— Wissenschaftliche Mitarbeiter/innen

Anforderungen

Wir legen besonderen Wert auf eine kollegiale, offene und kon-
struktive Atmosphare. Wir sind kontinuierlich auf der Suche nach
qualifizierten und begabten Menschen, die nicht nur fachspe-
zifisches Wissen besitzen, sondern auch eine gesunde Neugier
auf Neues mitbringen, Spaf an beruflichen Herausforderungen

WDR mediagroup GmbH

LudwigstraRBe 11

50667 Koln

Abteilung: ARD Kabelkoordination Ausland
www.wdr-mediagroup.com

Anwaltsstation und Wahlstation

Ausbildungspladtze: mehrere pro Jahr

Tatigkeit:

Sie unterstltzen die ARD Kabelkoordination Ausland im Tagesge-
schaft bei der Bearbeitung rechtlicher Fragestellungen, insbesonde-
re in den Schwerpunktbereichen europaisches und internationales
Urheber- und Urhebervertrags- sowie Lizenzrecht. In Absprache
mit unseren Juristen erstellen Sie Stellungnahmen, arbeiten an
Vertragsentwirfen — insbesondere zur Kabelweitersendung — mit,
fuhren Recherchen durch und werten Rechtsprechung aus.

Branche/Geschaftstatigkeit:

TSP ist eine unabhingige, wirtschaftsrechtlich ausgerichtete
Kanzlei mit rund 50 Anwaltinnen und Anwélten an vier Standor-
ten in Deutschland und einer Niederlassung in Singapur. Schwer-
punkt ist die umfassende Beratung von Unternehmen, Banken
und der 6ffentlichen Hand auf allen Gebieten des Wirtschafts-
rechts mit starker internationaler Ausrichtung.

dabei selbstverstandlich. Die Referendarstationen sehen wir als
besondere Chance, spatere Berufseinsteiger (m/w/d) personlich
kennenzulernen.

Ansprechpartner:

Dr. Jan Knobl

E-Mail: jan.knoebl@tsp-law.com
Telefon: 0711/1667-145

VOELKER ist ,Kanzlei des Jahres im Siidwesten” —
JUVE-Awards 2013

VOELKER zahlt laut dem Magazin AZUR zu den Top-Arbeit-
gebern 2020

VOELKER ist der beste Arbeitgeber fiir das Referendariat -
Region Siiden - iurratio jobs award 2020

Branche/Geschiftstatigkeit:

Rechtsanwalte, Wirtschaftspriifer, Steuerberater — wir begleiten Un-
ternehmen und Privatpersonen in allen Fragen des Wirtschaftsrechts
Zahl der Beschiftigten: rd. 40 Berufstrager in Reutlingen,
Stuttgart und Hechingen

haben sowie aufgeschlossen und ausgesprochen teamorientiert
sind. Eine Promotion oder ein im Ausland erworbener LL.M. ist
eine gern gesehene Zusatzqualifikation, aber keine Vorausset-
zung, um bei uns einsteigen zu konnen.

Stellen/Tatigkeitsfelder
Wir sind stets auf der Suche nach qualifiziertem Personal in allen
Bereichen.

Ansprechpartner: Dr. Jan-David Jansing
Dipl.-Kaufmann Christian Zinn
karriere@voelker-gruppe.com

Als Koordinierungsstelle der ARD Landesrundfunkanstalten
verhandeln wir Vertrage fiir die Kabelweitersendung.

Wir bieten Thnen spannende Einblicke in das internationale
Rundfunkwesen.

Zahl der Beschiftigten: 350

Anforderungen:

Sie haben das erste juristische Staatsexamen mit Erfolg abge-
schlossen. Erste Praxiserfahrung in den genannten Rechtsge-
bieten — idealerweise in der Medienbranche — sind von Vorteil.
Verhandlungssichere Englisch- und gute EDV-Kenntnisse
(MS-Office); eine selbststandige, systematische und sorgfaltige
Arbeitsweise zeichnen Sie aus.

Ansprechpartnerin:

Frau Siona Zinn, Personalreferentin
Bewerbungsportal Uber: www.wdr-mediagroup.com
Telefon: 0221 20 35 156


http://www.tsp-law.com
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Grundwortschatz BGB -
jetzt auch als App.

BGB-Lernkartei

Uber 1000 Stichwérter zum BGB
und ihre Bedeutungen

Digitale Lernkartei

von Professor Dr. jur. Arnd Diringer
2020, € 12,80

Gratistest und Bestellmoglichkeit unter:
www.brainyoo.de/shop/studium/jura/
jura-karteikarten.html

Gemeinschaftsprojekt der Brainyoo
Mobile Learning GmbH, Wiesbaden,
und des Richard Boorberg Verlages,
Stuttgart

ISBN 978-3-415-06890-2

Die digitalen Karteikarten beinhalten die
kostenlose Nutzung der wissenschaft-
lich erprobten Lernsoftware BRAINYOO
zum effizienten Online-, Offline- und
mobilen Lernen. Ggf. konnen Kosten fur
eine Web-Verbindung anfallen.

Einfach schnell mitreden konnen Lernen leicht gemacht:
Mit der digitalen BGB-Lernkartei erschlieSen = Das Lernkartenset ist unabhdangig von Zeit
sich die wichtigsten Rechtsbegriffe auf schnelle, und Ort online sowie offline einsetzbar.

einfache und spielerische Weise. Jedes Stichwort
erlautert einen Begriff des Biirgerlichen Rechts
und stellt die Verkniipfungen zu anderen bedeut-

= Die Software passt sich dem individuellen
Lerntempo an.

samen Fachausdriicken her. Mit der BGB-Lern- = Einfach zu bedienen, auf mehreren Geraten
kartei trainiert man den sicheren und richtigen einsetzbar, selbstsynchronisierend.
Einsatz der juristischen Fachsprache. = Mit der BGB-Lernkartei ist der eigene Wis-

sensstand jederzeit Uiberpriifbar.

Testen und erwerben im Brainyoo-Shop!

WWW.BOORBERG.DE

©IBOORBERG

RICHARD BOORBERG VERLAG FAX 0711/7385-100 - 089/4361564 TEL 0711/7385-343-089/436000-20 BESTELLUNG@BOORBERG.DE
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Der Wirtschaftsfiihrer 2020 - 2021

Pia Suttarp

Meine Wahlstation bei EnBW

Im ersten Quartal 2020 absolvierte ich meine Wahlstation in der Rechtsabteilung der

EnBW Energie Baden-Wirttemberg AG in Karlsruhe — eine interessante, abwechslungs-

reiche und lehrreiche Zeit.

Organisation und Bewerbungsablauf

Im Laufe meines Referendariats ent-
schied ich mich fiir die Wahlstation in der
Rechtsabteilung eines Unternehmens, da
ich auf diesem Gebiet im Vorfeld noch
keine Erfahrungen gesammelt hatte und
deshalb gerne die Moglichkeit nutzen
wollte, im Zuge meiner Ausbildung und
nicht erst im Beruf herauszufinden, ob
mir eine Tatigkeit als Juristin in einem
Unternehmen zusagt.

Im Juli 2019 bewarb ich mich bei der
EnBW AG fiir die Wahlstation in Karls-
ruhe, da ich in der Verwaltungsstation

in Speyer von anderen Referendaren*
darauf hingewiesen wurde, dass EnBW
Referendariatsplatze fiir werdende Juris-
ten anbietet. Ich hatte Gliick, dass es zu
diesem Zeitpunkt noch einen freien Platz
gab. Normalerweise ist es empfehlens-
wert, sich etwa neun bis spatestens sechs
Monate vor Beginn der Wahlstation iber
die jeweiligen Karriereseiten im Internet
zu bewerben.

Mehr als fiinfzig Rechtsanwalte und
Rechtsanwaltinnen arbeiten in der Rechts-
abteilung von EnBW an den Unterneh-

mensstandorten Karlsruhe und Stuttgart.
Fir die Ausbildung von Referendaren in
der Wahlstation stehen in Karlsruhe drei

und in Stuttgart zwei Platze zur Verfiigung.

Daneben bilden auch die EnBW-Konzern-
gesellschaften mit eigenen Rechtsabtei-
lungen TransnetBW GmbH in Stuttgart,
Stadtwerke Diisseldorf AG in Diisseldorf
und VNG AG in Leipzig Rechtsreferendare
in der Wahlstation aus.

Ich hatte den Eindruck, dass die Auswahl
der Referendare nicht ausschlieRlich von
der Note abhédngt, sondern es vielmehr
auf den Gesamteindruck ankommt. Des-
halb lohnt es sich in jedem Fall, eine an-
sprechende Bewerbung zu schicken und
sich nicht nur auf seinen guten Noten
,auszuruhen”.

Gleichzeitig sollte es aber auch Referen-
dare motivieren, die im ersten Examen
vielleicht keine ,Spitzennote” erzielt ha-
ben, mit ihrem Gesamtprofil und einer
aussagekraftigen Bewerbung von sich zu
iuberzeugen.

Ich wurde zu einem Vorstellungsge-
sprach eingeladen, das sehr angenehm
verlief. Es ging um meinen bisherigen
Werdegang, die Motivation fiir die Wahl-

Arbeiten im Team: Wissen und Erfahrung werden ausgetauscht.

station in einem Unternehmen und da-
rum, in welchen Rechtsgebieten ich mir
vorstellen konnte, wahrend der Wahlsta-
tion tatig zu sein.

Fiir Referendare, die von auBerhalb
kommen, ist es sinnvoll, rechtzeitig eine
Wohnmoglichkeit vor Ort zu suchen.

Betreuungsverhaltnis

Jeder Referendar wird in der Rechtsabtei-
lung der EnBW AG in ein Team einge-
bunden und bekommt dort einen Mentor
als Ansprechpartner zugewiesen. Dieser
teilt hauptsachlich Aufgaben zu, ist je-
derzeit ansprechbar und bespricht die
Ergebnisse der Arbeit. Dariiber hinaus
bekommt man einen festen Arbeitsplatz
sowie ein eigenes Notebook fiir den Zeit-
raum der Wahlstation gestellt.

Aufgrund meines Interesses am Gesell-
schaftsrecht wurde ich dem Team von
Martin Diiker zugeteilt und wahrend der
gesamten Station war er mein Mentor.
Die Ausbildung der Referendare liegt ihm
sehr am Herzen und es ist ihm wichtig,
seinen Auszubildenden wahrend der Sta-
tion so viel wie mdglich zu vermitteln.
Auch wenn er selbst viel zu tun hat-

te, konnte ich mich zu jeder Zeit an ihn
wenden und die zugeteilten Aufgaben
besprechen.

Von den anderen beiden Referendarin-
nen, die gleichzeitig mit mir die Station
absolvierten und anderen Mentorinnen
zugeteilt waren (die eine in Karlsruhe,
die andere in Stuttgart), habe ich hin-
sichtlich des Betreuungsverhaltnisses
ebenfalls auch nur Positives gehort.

Arbeitszeiten und Vergiitung

Die EnBW erwartet grundsatzlich eine
5-Tage-Woche von den Referendaren.

* Im Interesse der besseren Lesbarkeit wird nicht
ausdrucklich in geschlechtsspezifischen Perso-
nenbezeichnungen differenziert. Die gewahlte
mannliche Form schlieBt alle anderen Formen
gleichberechtigt ein.
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Allerdings besteht die Mdglichkeit, ab
Bekanntgabe der schriftlichen Exa-
mensergebnisse (ca. zwei Wochen vor
Stationsende) seine Tatigkeiten im Un-
ternehmen zu beenden und sich auf die
miindliche Priifung zu fokussieren. Alter-
nativ ist es moglich, vier Tage die Woche
und dafiir bis zum Ende der Station zu
arbeiten. Natiirlich stehen den Referen-
daren wahrend der Station auch die regu-
laren (Rest-)Urlaubstage zu.

Die Arbeitszeiten liegen zwischen 9 und
17 Uhr, inklusive Mittagspause in der
(wirklich guten) Kantine. Die Mentoren
achten auch darauf, dass die Auszubil-
denden nicht zu lange im Biiro blei-

ben und dass sie gerade freitags auch
schon mal um 15 Uhr nach Hause gehen
koénnen.

Die EnBW AG zahlt den Referendaren
neben dem Referendargehalt des Landes
eine zusatzliche monatliche Vergiitung
in Hohe von € 1.000 brutto, dariiber hi-
naus monatlich € 300 Renten- und Sozi-
alversicherungsbeitrage. Beide Betrage
werden an das Land abgefiihrt, das die
Zusatzverglitung an die Referendare
auszahlt.

Dartiiber hinaus bietet EnBW ein individu-
elles Training fiir die Referendare sowie
die Teilnahme an internen Workshops an.
Unter anderem das Aktenvortragstrai-
ning, das fiir die anstehende miindliche
Priifung nach Stationsende sehr nitzlich
ist und von dem ich personlich sehr pro-
fitiert habe. So bestand die Moglichkeit,
mehrmals unter Priifungsbedingungen
mit einer aus zwei bis vier Anwélten der
Rechtsabteilung bestehenden , Priifungs-
kommission” einen Aktenvortrag zu
halten und ich bekam jedes Mal kon-
struktives Feedback. Ferner bekamen wir
eine Einfilhrung in den Umgang mit dem
Handels- und Unternehmensregister und
in die Bilanzierung.

Zusatzlich konnen die Referendare an
allen internen Workshops teilnehmen,
die von den Juristen der Rechtsabteilung
und externen Anwalten der Kanzleien aus
dem Beraterpanel von EnBW durchge-
fiihrt werden.

Wahrend meiner Zeit war das eine Schu-
lung im Vergaberecht von Dolde Mayen &
Partner und einer internen Anwaéltin, ein
Workshop von White & Case zum Thema
»English language in English contracts”
und eine Schulung der Kanzlei Knierim

& Kollegen gemeinsam mit Inhouse-Ju-
ristinnen {iber das korrekte Verhalten im
Falle behordlicher Durchsuchungen. Da
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Energie Baden-Wirttemberg AG bietet Ausbildungsméglichkeiten fiir Referendare

in Karlsruhe und Stuttgart.

der Vergaberechtsworkshop in Stuttgart
stattfand, hatte ich auch die Maoglichkeit,
mit einem Elektro-Fahrzeug oder Tesla
aus dem Fuhrpark von EnBW zum Stutt-
garter Standort zu fahren und diesen ken-
nenzulernen. Fiir die Teilnahme an dem
Training und den Workshops wird jeweils
ein Zertifikat ausgestellt.

Des Weiteren konnte ich am Sportange-
bot der EnBW AG teilhaben. So besuchte
ich beispielsweise mit einer Kollegin ein
bis zweimal die Woche einen Calisthe-
nics-Kurs und nahm am wochentlichen
Biiro-Yoga teil.

Arbeitsinhalte

Innerhalb der Rechtsabteilung eines Un-
ternehmens arbeitet man an der Schnitt-
stelle von Recht und Wirtschaft. Ich per-
sonlich empfand es als sehr interessant,
mehr iiber wirtschaftliche Zusammen-
hange zu lernen und diese Aspekte in
meiner Arbeit anzuwenden.

Ich war wahrend meiner Station im
Team ,,Recht Konzern, Support und
Versicherungen” tatig. Das Team deckt
die Bereiche Gesellschafts- und Kapi-
talmarktrecht (einschlielich M&A),
Zivilrecht, IT-Recht, Immobilienrecht,
offentliches Planungsrecht und Vergabe-
recht ab.

Ich erhielt Einblicke in alle Bereiche in-
nerhalb des Teams und bekam auch von
den anderen Team-Kollegen Aufgaben
zugeteilt. So bot sich die Gelegenheit,
nicht nur Eindriicke und Erfahrungen im

Bereich Gesellschaftsrecht zu sammeln,
sondern auch einige 6ffentlich-rechtli-
chen Fragestellungen und solche des Zi-
vilrechts zu bearbeiten.

Auch gut gefallen hat mir, dass man an
langeren Projekten beteiligt wurde und
nicht nur losgeldste Problemstellungen
bearbeitet hat — ich konnte vollig selb-
standig arbeiten und war Ansprechpart-
ner fiir die jeweiligen Mandanten. So
habe ich zum Beispiel nicht nur Gesell-
schafterbeschliisse und Handelsregister-
anmeldungen fiir Tochtergesellschaften
vorbereitet, sondern auch die Abstim-
mung mit den Geschéftsfiihrern gemacht,
den Notartermin koordiniert und an die-
sem teilgenommen.

Wenn ich Gutachten angefertigt habe,
konnte ich die Ergebnisse den inter-
nen Mandanten hdufig selbst prasentie-
ren. Dadurch hatte ich das Gefiihl, nicht
lediglich in der , Praktikantenrolle” zu
sein, sondern ein Teil des Teams. Vor-
teilhaft ist auch, so einen tieferen Ein-
blick zu bekommen und vielleicht auch
neue eigene Interessenschwerpunkte zu
entdecken.

Recruitingstation

Die EnBW AG nutzt die Wahlstation als
bevorzugtes , Recruitinginstrument”. Be-
reits im Vorstellungsgesprach, aber auch
wahrend der Station habe ich erfahren,
dass im Durchschnitt der letzten 10 Jahre
rund 25 % der Referendare , ibernom-
men” wurden.
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Ungefahr jede zweite Nach- oder Neu-
besetzung von Juristenstellen wird mit
ehemaligen Referendaren besetzt. Dies
erfolgt nicht immer gleich im Anschluss
an das Referendariat, sondern wenn
eine passende Stelle frei wird. Wah-
rend meiner Station fing zum Beispiel
ein junger Kollege im Team an, der ein
Jahr zuvor ebenfalls Referendar bei En-
BW war und zundchst in einer Kanzlei
arbeitete.

Am Ende der Station soll deshalb auch
jeder Referendar ein Fachgesprach mit
dem General Counsel Dr. Bernd-Mi-
chael Zinow fiihren, in dem ein kleiner
Vortrag zu einem wahrend der Station
bearbeiteten Thema zu halten ist. Ziel
ist es, dass Dr. Zinow die Referendare
naher kennenlernt, die potentielle spa-
tere Mitarbeiter in der Rechtsabteilung
werden konnten. Mir wurde das Ge-
fihl vermittelt, dass es ihn interessiert,
wie mir die Station bei EnBW gefallen
hat und ob ich mir eine berufliche Zu-

Maximilian Cleve

kunft in einem Unternehmen vorstellen
konnte.

Betriebsklima

Das Betriebsklima sowohl in Karlsruhe
als auch in Stuttgart habe ich als sehr
angenehm empfunden. Spiirbar war, dass
sich die Kollegen untereinander gut ver-
stehen und gerne miteinander arbeiten.
Es sind viele junge Juristen dort beschaf-
tigt und es herrschen flache Hierarchien.
Viele Kollegen habe mir direkt das , Du”
angeboten und man ging taglich mitei-
nander zum Mittagessen oder auch zum
Betriebssport. Das habe ich als sehr posi-
tiv und angenehm empfunden.

Fazit

Ich wiirde meine Wahlstation jederzeit
wieder bei EnBW machen. Vermutlich
war es fiir mich die Station des Refe-
rendariats, in der ich am meisten Neues

gelernt habe. Das lag vor allem daran,
dass ich eine sehr gute Ausbildung
durch engagierte Kollegen genossen
habe.

Grundsatzlich hat mir die Arbeit in der
Rechtsabteilung eines Unternehmens
sehr gut gefallen mit vielfaltigen span-
nenden und rechtlich anspruchsvollen
Fragestellungen. Durch die Schnittstel-
le zur Wirtschaft konnte ich iber den
typischen ,juristischen Tellerrand” hi-
nausschauen. Aufgrund der flexiblen
Arbeitszeiten und der sonstigen Arbeits-
bedingungen sowie des angenehmen Ar-
beitsumfelds bei der EnBW AG ist zudem
die ,,Work-Life-Balance” gegeben.

Pia Suttarp,
Volljuristin,
Konstanz

Wissenschaftliche Mitarbeit in einer GroRkanzlei —
in Zeiten von Corona

Wissenschaftliche Mitarbeit in einer GroRkanzlei trotz Corona? Maximilian Cleve

skizziert, wie sich sein Arbeitsalltag bei Baker McKenzie wahrend der Coronakrise veran-

dert hat. AuBerdem stellt er das Career Mentorship Program vor, an dem er als Mentee
teilnimmt und das Nachwuchsjuristinnen und -juristen in der Ausbildung fordert.

Seit April 2019 bin ich wissenschaftlicher
Mitarbeiter in der Praxisgruppe Steuern
im Diisseldorfer Biiro von Baker McKen-
zie. Hier beschaftigen wir uns schwer-
punktmalig mit dem internationalen
Steuerrecht, vor allem mit Verrechnungs-
preisen.

Was sind Verrechnungspreise? Tauschen
einzelne Teile eines Konzerns untereinan-
der Leistungen aus, miissen die Entgel-
te so bemessen werden, wie sie fremde
Dritte vereinbart hatten. Sie missen also
einem Fremdvergleich standhalten (arm’s
length principle). Dieses als Transfer Pri-
cing bezeichnete Tatigkeitsfeld verlduft
genau an der Schnittstelle zwischen Jura

und Okonomie. Daher gibt es sowohl
Juristen als auch Okonomen im Team.
Diesen interdisziplindren Austausch finde
ich personlich sehr bereichernd.

Meine typische Arbeitswoche

Zu meinen Aufgaben gehoren im We-
sentlichen Recherchen zu rechtlichen
Problemstellungen. Zudem entwickle ich
Textbausteine fiir Gutachten, Schriftsat-
ze etc. Weiterhin habe ich die Freiheit,
unternehmerische Projekte zu initiie-

ren. So war es mir z. B. moglich, unseren
teaminternen Onboarding-Prozess neu zu
gestalten. Wer neu bei uns im Team an-

fangt, erhalt nun einen individualisierten
Onboarding-Ordner mit allen fachlichen
und organisatorischen Infos, die das
Anbordkommen so einfach wie madglich
machen sollen.

Meine Arbeitswoche beginnt mit einem
Montagsmeeting, in dem wir besprechen,
was in der Woche anliegt. Da sich unsere
Projekte schnelllebig weiterentwickeln,
treffen wir uns jeden Morgen zu einem
Finfminutenmeeting. Anschlieend ist
jeder im Bilde, wer gerade woran arbei-
tet. In regelméRigen Abstanden veran-
stalten wir auRerdem Team Lunches,

in denen aktuelle Entwicklungen wie
Gesetzesinitiativen oder Rechtsprechung



diskutiert und von Fachveranstaltungen
berichtet und organisatorische Dinge be-
sprochen werden.

Zudem schalten wir uns regelmaRig mit
den Steuerrechtlern aus den anderen
deutschen Biiros zu einer Videokonfe-
renz zusammen. Uber Videokonferenzen
erhalten wir einen Einblick in aktuel-

le Entwicklungen aus anderen Praxis-
gruppen.

Auch fernab der Juristerei wird es in der
Mittagspause nie langweilig. Das Biiro
bietet ein abwechslungsreiches Sport-
programm an, bestehend aus Cross-

Fit, Yoga und einer Laufrunde um den
(Medien-)Hafen. Jeden Sommer findet
zudem der Fluency Cup statt. Bei diesem
FuBballturnier treffen sich die Kollegin-
nen und Kollegen aller Kontinente fiir
ein Wochenende, um in Teams gegenei-
nander anzutreten. Letztes Jahr war auch
ich in Warschau mit von der Partie. Die-
ses Jahr sollte das Turnier auf Mallorca
stattfinden.

Und dann kam Corona

Wiahrend des Lockdowns gab es CrossFit
im Live-Stream zum Mitmachen. Auch
der Team Lunch, das Fiinfminuten- und
das Montagsmeeting wurden kurzer-
hand digitalisiert. Unsere Projekte liefen
weitestgehend unverandert weiter. Wir
arbeiteten nur an einem anderen Ort: im
Homeoffice.

Schon vor Zeiten von Corona verfiigte die
Kanzlei iiber mehrere Chat- und Video-
konferenz-Programme. In Deutschland
wurde eine umfangreiche StayConnec-
ted-Kampagne ins Leben gerufen. Fast
taglich fanden per Zoom diverse Wei-
terbildungsangebote statt. Von Business
English und Cross-Cultural Interaction
iber Leadership bis zu Project Manage-
ment und Legal Tech war fiir jeden etwas
dabei.

Einige Anwaltinnen und Anwalte schil-
derten ihre personlichen Erfahrungen
zum LL.M.-Studium, Secondment oder
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

ZUM AUTOR

Nach dem Jurastudium in Bonn mit dem Schwerpunkt ,, Unternehmen, Kapital-
markt und Steuern” begann Maximilian Cleve als wissenschaftlicher Mitarbeiter
bei Baker McKenzie in der Praxisgruppe Steuerrecht in Disseldorf. Hier wird er
auch seine Anwaltsstation absolvieren. Er ist zudem Mentee des Career Mentor-
ship Program, das die Kanzlei fir Nachwuchsjuristinnen und -juristen wahrend der

Ausbildung anbietet.

Corona verdndert die Arbeitswelt.

Die Repetitorien fiir Referendare gingen
ebenfalls online an den Start. Ein Repeti-
tor brachte uns tiber Zoom das materielle
Zivilrecht im Assessorexamen naher. Das
dazugehorige Skript gab es vorab in be-
wahrter Printform.

Unsere HR-Abteilung erkundigte sich
nach unserem Wohlergehen im Home-
office. Wochentlich fand ein virtueller
Coffee in New York fiir Law Clerks statt;
also fiir Praktikanten, Referendare und
wissenschaftliche Mitarbeiter. Der Na-
me riithrt daher, dass die Konferenzrau-
me im Frankfurter Biiro nach Stadten
benannt sind und das Get-together vor
Corona im Raum New York stattfand.
Passend dazu erhielten wir von den sog.
Law Clerk Beauftragten per Post eine
kleine kulinarische Aufmerksamkeit. Zu-
letzt wurde sogar ein Pub Quiz veran-
staltet.

Career Mentorship Program

Gleichzeitig bin ich auch Mentee der
Kanzlei. Im Rahmen des Career Mentor-
ship Program fordert die Kanzlei Nach-
wuchsjuristinnen und -juristen wahrend
ihrer Ausbildung. Das Programm besteht
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u.a. aus Seminaren und weiteren Forma-
ten. So nahm ich selbst noch vor einiger
Zeit an einem Rhetoriktraining teil; in
Frankfurt und face-to-face. Das war natiir-
lich vor dem Lockdown.

Wahrend der Coronakrise absolvierte ich
gemeinsam mit einer Kollegin aus Frank-
furt und einer Kollegin aus Miinchen
iiber eine digitale Lernplattform einen
zehnwochigen Englischkurs bei einer
Sprachtrainerin aus England.

Zum Mentorenprogramm gehort auch
das Summer Camp, das jedes Jahr in
einer anderen europaischen Metropole
stattfindet. Letztes Jahr standen u.a. ein
Workshop zur Entscheidungsbaum-Soft-
ware des Start-ups BRYTER und unter
dem Titel ,Be your own Brand” ein Coa-
ching zum Selbstmarketing auf der Agen-
da. Das Summer Camp 2020 war diesmal
aufgrund der aktuellen Situation ein
virtuelles Camp. Auf der Agenda standen
diesmal ein Mocktail-Workshop und ein
abwechslungsreiches Quiz.

Zu einem Mentee gehort per definitio-
nem auch ein Mentor. Dieser ist personli-
cher Ansprechpartner fiir alle Fragen zur
Vorbereitung auf das Examen, das Refe-
rendariat, die Doktorarbeit, das LL.M.-
Studium, den Berufseinstieg oder was
auch immer gerade ansteht.

Meine Mentorin ist eine Senior Asso-
ciate aus dem Tax Team. Das ist fir
beide Seiten praktisch. Weil wir taglich
zusammenarbeiten, kennt sie mei-

ne Ausgangssituation und Ziele sowie
meine Starken und Schwachen beson-
ders gut. Wir befinden uns im standigen
Austausch.
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Ausblick

In einer der StayConnected-Sessions
wurde ich auf ein Projektmanagement-
tool aufmerksam. Aktuell arbeite ich
daran, dieses Tool in unserem Team zu
implementieren, damit wir unser Fristen-
und Auslastungsmanagement noch prazi-
ser steuern konnen. Die Krise hat uns au-
Rerdem gezeigt: Notebook und Headset

. WIMMER

Drogen- und Substanzmissbrauch
in Unternehmen

Fakten - Strategien - Hilfsangebote

@®IBOORBERG

®IBOORBERG

erleichtern unsere Arbeit ebenso wie ein
modernes Dokumentenmanagementsys-
tem inklusive eines benutzerfreundlichen
Akten- und Knowledge-Managements.
Unter Beachtung der Hygienevorschrif-
ten des Smart Restart-Konzepts kommt
langsam wieder Leben in die Biiros. Den-
noch dirfte uns die Flexibilitat, tagewei-
se aus dem Homeoffice oder von wo auch
immer zu arbeiten, sicher langfristig er-

halten bleiben. Diese Agilitat ist heute ein
Erfolgsfaktor, sowohl auf dem Arbeits-
markt als auch in der Krise.

Maximilian Cleve, wiss. Mit-
arbeiter, Baker McKenzie,
Dusseldorf
maximilian.cleve@
bakermckenzie.com

Gegen Drogen und Medikamentenmissbrauch.

Drogen- und Substanzmissbrauch in Unternehmen

Fakten — Strategien — Hilfsangebote
von Franz Horst Wimmer

2018, 306 Seiten, € 42,—; ab 10 Expl. € 39,90; ab 25 Expl. € 35,70;

ab 50 Expl. € 29,80

Mengenpreise nur bei Abnahme durch eine Endabnehmerin oder einen

Endabnehmer zum Eigenbedarf.
ISBN 978-3-415-06207-8

Die Herausforderung:

Das Handbuch hilft Arbeitgeberinnen
und Arbeitgebern sowie Verantwort-
lichen praventive Konzepte zu erstel-
len, um den Herausforderungen in
Bezug auf den zunehmenden Sub-
stanzmissbrauch im Arbeitsbereich
entgegentreten zu konnen. Es ver-
mittelt wirksame Losungsideen zum
Wohl aller Beteiligten.

Die Themen:

Fihrungsverantwortung und
Selbstkontrolle/Illegale Drogen im
Arbeitsbereich/Medikamente im
Arbeitsbereich

Erkennen bedenklicher Substanzen
im Arbeitsbereich (Drogenschnell-
tests, Erkennen von Medikamenten-
missbrauch, strafrechtliche und
kriminologische Gedanken)

Pravention und allgemeine effektive
Hilfsangebote (u.a. Gesprachstech-
niken)

Sonderthemen (Teilnahme am Stra-
Renverkehr, Versicherungsfragen,
Dienstreisen ins Ausland, Auszubil-
dende und Werkstudentinnen und
-studenten)

RICHARD BOORBERG VERLAG

Gut zu wissen:

Der Anhang enthalt Abkiirzungen und
Begriffserklarungen, Ausziige aus
Gesetzen sowie eine Auflistung von
Herstellerfirmen von Drogen- und
Medikamententests.

Ein farbiger Bildteil hilft bei der Zu-
ordnung von Substanzfunden.

Der Autor:

Franz Horst Wimmer, langjahrige
Fithrungskraft bei der Kriminalpolizei
im Bereich der Drogenfahndung
sowie Autor mehrerer Biicher. Durch
eine therapeutische Zusatzausbil-
dung, jahrelange Hospitationen im
arztlichen Bereich und eine Ausbil-
dung als Sportiibungsleiter verfiigt er
iuber ein umfassendes Wissen zum
Thema und bietet Losungsmaoglichkei-
ten in den unterschiedlichsten
Lebensbereichen an. Das Spannungs-
feld zwischen Medikamenten-, Alko-
hol-, Drogeneinnahme und dem Erhalt
der Arbeitssicherheit ist der Schwer-
punkt seines Buches und seiner
Vortragstatigkeit.

Leseprobe unter
www.boorberg.de/9783415062078

FAX 0711/7385-100 - 089/4361564 TEL 0711/7385-343 - 089/436000-20
BESTELLUNG@BOORBERG.DE WWW.BOORBERG.DE
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Claus Ulrich Beisel / Lejla Djulic / Julian Hug

US-amerikanisches und Europaisches Recht
aus transatlantischer Perspektive

Die USA in Tubingen — Tubingen in den USA: Mit dem Tubingen Chapel Hill Law Pro-

gram etablieren die Juristische Fakultat der Eberhard Karls Universitat und die School of
Law der University of North Carolina at Chapel Hill ein innovatives Austauschprogramm.

Jeweils einmal im Jahr reisen Tubinger Hochschullehrer und Studierende fir zwei

Wochen in die USA — und einmal im Jahr kommen Hochschullehrer und Studierende aus

Chapel Hill fur zwei Wochen nach Tubingen. Zwei Teilnehmer aus Tubingen berichten

von ihren Erfahrungen.

Das Zulassungsverfahren

Fiir Stufe 1 des Programms ,,Chapel Hill
@ Tiibingen” wurden 30 Studierende fiir
die Teilnahme ausgewahlt. 15 dieser Stu-
dierenden konnten sich fiir die Zulassung
zu Stufe 2 ,Tiibingen @ Chapel Hill” qua-
lifizieren. Die Teilnehmerauswahl fiir das
Programm erfolgte auf Basis des aktuel-
len Notendurchschnitts sowie anhand der
aktiven Mitarbeit.

Im Hinblick auf Stufe 2 des Programms
ergaben sich aus studentischer Sicht vie-
le Fragen. Eine der wichtigsten betraf die
Finanzierung der Reise. Insofern kann je-
doch Entwarnung gegeben werden: Wah-
rend der zweiwochigen Ausfahrt wur-
den — mit Ausnahme der personlichen
Verpflegungskosten vor Ort — samtliche
finanzielle Belastungen von den Sponso-
ren des Programms iibernommen, insbe-
sondere Fliige und Unterkunft, aber auch
alle Eintrittsgelder, z. B. fiir Fihrungen.
Weiterhin ist fiir die Einreise in die

USA eine ESTA-Genehmigung bzw. ein
US-Visum erforderlich. Darin erschopften
sich bereits die notwendigen Vorberei-
tungsmaRnahmen fiir die Reise. Aller-
dings ist den Interessierten zusatzlich
anzuraten, sich zumindest um eine inter-
nationale Auslandskrankenversicherung
zu kilmmern.

Und schon konnte es losgehen!

Der Auftakt des Programms: die UNC
School of Law zu Gast in Tiibingen

Die Delegation der UNC School of Law
bestand aus drei Professoren und fiinf
Studierenden, die uns fiir zwei Wochen
im Juli 2019 besuchten. Gemeinsam mit
30 Studierenden der Juristischen Fakul-
tat der Universitat Tubingen wurden die
Grundlagen des amerikanischen Verfas-

sungs-, Wettbewerbs- und Gesellschafts-
rechts behandelt.

Ein Unterschied zwischen dem amerika-
nischen und dem deutschen Studium der
Rechtswissenschaften fiel dabei sofort
ins Auge: Es sind sog. landmark cases,
wie ,,Columbia vs. Heller on the right to
bear arms” (Gibt es ein Jedermanngrund-
recht auf den Besitz von Schusswaffen?),
anhand derer amerikanische Law Schools
ihren Studierenden das Recht ndherbrin-
gen.

Dass Félle im Common Law eine so gro-
Re Bedeutung haben, liegt an der ,,doc-
trine of precedent”, die Gerichte nicht
nur an das geschriebene Recht, sondern
auch an dessen Auslegung durch héhere
Gerichte bindet. Die Ausrichtung an kon-
kreten Lebenssachverhalten erfiillt das
Recht mit Leben und schult das Judiz an-
gehender Juristen starker als das norm-
gepragte Studium, das wir kennen. Die

Die Universitdt in Chapel Hill, North Carolina.
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Lehrveranstaltungen boten zahlreiche
Maoglichkeiten, sich mit unseren Gasten
auszutauschen. Sie staunten iiber unsere
umfangreichen Loseblattsammlungen.
Wir dariiber, dass sie viele ihrer Klausu-
ren am Laptop mit Zugang zu samtlichen
Quellen schreiben.

In zwei Fachsymposien wurden euro-
paische und amerikanische Ansatze

zur Losung komplexer Rechtsproble-

me verglichen und diskutiert. Das erste
Symposium , 10 Years Financial Crisis:

A Transatlantic Perspective” behandel-
te den Umgang mit der Finanzkrise von
2008 auf beiden Seiten des Atlantiks. Das
Symposium in der zweiten Woche wid-
mete sich dann vergleichenden Blicken
auf ,, US and EU Mergers and Takeover
Control”.

Zugegeben: Fachlich waren wir kaum in
der Lage, den Ausfiihrungen bis ins letzte
Detail zu folgen. Spannend war fiir uns

© clsdesign — stock.adobe.com
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aber, dem Austausch der Hochschulleh-
rer beizuwohnen und deren Ansichten
zur jeweils anderen Methode anzuhoren.
Dartiber hinaus war uns sehr daran gele-
gen, unseren Gasten auch die kulturelle
Seite Deutschlands und Europas naher-
zubringen. Dies gestaltete sich zunachst
regional: Bei einer historischen Stadtfiih-
rung und einer traditionellen Tibinger
Stocherkahnfahrt auf dem Neckar wur-
den Kontakte gekniipft und Ausflugspla-
ne geschmiedet. Einer der Hohepunkte
war der Ausflug zur Burg Hohenzollern.
.Es sieht aus wie aus einem Disney-
Film!”, horten wir die Gaste rufen, die
eine solche Kulisse aus den USA nicht
kannten. Ebenfalls beeindruckend war
fiir sie das Alter der Eberhard Karls Uni-
versitiat und die damit einhergehende
lange akademische Tradition der Juristi-
schen Fakultat. Wahrend des Aufenthalts
wurden Maultaschen, Kasespatzle und
andere Leckereien aus der schwéabischen
Kiiche probiert.

Das Ziel des Programms war es dariiber
hinaus auch, Europa als Einheit und Insti-
tution zu beleuchten. In diesem Rahmen
wurde ein Besuch beim Europaischen
Gerichtshof in Luxemburg organisiert.
Nach einer kurzen Einfithrung konnte
unsere Gruppe dort an einer miindlichen
Verhandlung im GroBen Saal des EuGH
teilnehmen. So wurde europdische Justiz
lebendig und wir waren beeindruckt von
der sprachlichen Diversitat, die dort tag-
taglich gelebt wird.

Die Generalanwaltin Juliane Kokott wies
uns in die Arbeit europdisch tatiger Ju-

ristinnen und Juristen ein. Thre Ausfih-
rungen vermittelten uns ein vertieftes
Verstandnis der europaischen Rechts-
ordnung und deren Institutionen. Die
Tatsache, dass sich souverdne Staaten
einer {iberstaatlichen Institution unter-
ordnen und damit ggf. auch gegen ihren
Willen verpflichtet werden konnen, be-
darf durchaus der Erklarung durch einen

erfahrenen und sprachversierten Juristen.

In der zweiten Woche fand eine Exkur-
sion zur Europaischen Zentralbank nach
Frankfurt a. M. statt. Dort, am Drehkreuz
der europaischen Wahrungs- und zuwei-
len auch Wirtschaftspolitik, wurde erneut
deutlich, was europaische Integration
bedeutet. Anders als in den Vereinig-
ten Staaten, wo weitgehend Einigkeit
uber die Aufgabe der Federal Reserve
besteht, verstehen die Volkswirtschaf-
ten der Eurozone die Rolle der EZB sehr
unterschiedlich. Daher ist das politische
Feedback zu Entscheidungen des EZB-
Direktoriums ungleich kontroverser.

Fiir Begeisterung bei unseren Gasten
sorgten auch die kurze Distanz zwischen
europdischen Nachbarstaaten und der
einfache Grenziibergang innerhalb des
Schengenraums. Nach Ablauf der zwei
Wochen hatten alle Teilnehmer nicht nur
neue Einblicke, sondern auch Freunde
gewonnen.

Das Highlight: der zweiwochige
Aufenthalt in Chapel Hill

Ende Februar war es endlich soweit: Die
Reise nach Chapel Hill konnte beginnen!

Das Rechtswissenschaftliche Studium in den USA ist stark berufsorientiert.

Das Programm sah vor, dass wir die re-
guldren Vorlesungen der UNC gemein-
sam mit den amerikanischen Studieren-
den horen.

So erlebten wir unmittelbar, was ein
Studium der Rechtswissenschaften in
den Vereinigten Staaten bedeutet. Unser
erster Eindruck war ein Déja-vu: Denn
die Rechtsprobleme, die sich im ameri-
kanischen Recht stellen, sind weitgehend
identisch mit jenen, die wir aus dem deut-
schen Recht kennen. Treten beispielswei-
se Konflikte zwischen dem Recht zweier
US-Bundesstaaten auf, werden diese
nach den auch im internationalen Privat-
recht verwendeten Methoden geldst. Die
Losung dieser Konfliktfalle war fiir uns
daher problemlos nachvollziehbar.

Ein starker Kontrast zum uns bekannten
Studienalltag ergab sich aus der Ausge-
staltung der Vorlesungen. Vorlesungs-
teilnehmer sind ihrem Professor durch
Sitzplane personlich bekannt und werden
intensiv zu bestimmten Themen befragt.
Ein Untertauchen in der Masse ist da-
durch nur schwer moglich. Alle Kursteil-
nehmer lesen dasselbe Lehrbuch und
arbeiten dessen Inhalt in der Vorlesung
intensiv auf.

Man kann sich leicht ausmalen, dass sich
Studierende, die jahrlich rund $30.000 in
ihre Ausbildung investieren, auch etwas
von dieser versprechen. Gute Jobaussich-
ten hat, wer es in die Spitzengruppe der
besten 5 % schafft, oder sich zumindest
im besten Drittel befindet. Fiir lukrative
Jobangebote ist zudem weiteres Enga-
gement neben dem Studium essentiell,
weshalb sich nahezu alle Studierenden in
eine Einrichtung der Law School einbrin-
gen, sei es durch die Teilnahme an einem
Moot Court oder durch die Arbeit in einer
der Law Clinics.

All das formt Studierende, die in hohem
MaRe ehrgeizig, zielstrebig und professi-
onell arbeiten. Vor allem fiel uns auf, wie
stark berufsorientiert das Studium an der
UNC School of Law ausgestaltet ist. Re-
gelmaRig werden erfolgreiche Praktiker
eingeladen, die iiber ihren Werdegang
und ihre momentane Tatigkeit berich-
ten. Der District Court unterhalt einen
eigenen Gerichtssaal in der Law School,
in dem echte Verfahren vor den Studie-
renden verhandelt werden. Wir waren
beeindruckt von der Intensitit des Studi-
enalltags. Studierenden wird hier viel ge-
boten, aber eben auch viel abverlangt.
North Carolina entpuppte sich als ein
politisch bewegter Bundesstaat. Bei den
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US-Wahlen 2016 konnte Donald Trump
North Carolina fiir sich entscheiden. Die
Bevolkerung ist seit jeher konservativ
und iiberaus glaubig. Fir viele ist der
sonntagliche worship service unabding-
barer Bestandteil des Wochenendes.
Dennoch konnte sich 2016 der Demo-
krat Roy Cooper, ein Alumnus der UNC
School of Law, als Gouverneur durch-
setzen.

Als von der Universitat und deren Stu-
dierenden gepragte Stadt ist Chapel

Hill tendenziell demokratisch. Erst kurz
vor unserer Ankunft hatten Studierende
die Statue eines konfoderierten Solda-
ten entfernt und damit eine Debatte um
den Umgang mit der eigenen Geschich-
te entfacht. Wahrend unseres Aufent-
halts hatten wir die Gelegenheit, sowohl
die democratic presidential debates am
25. Februar. als auch den Super Tuesday
am 3. Marz zu verfolgen. Doch wahrend
das Dunkelblau der Demokraten durch-
aus kontrovers gesehen wird, gibt es ein
Blau, auf das sich alle in Chapel Hill eini-
gen konnen. Es geht um das Hellblau aus
dem Logo der UNC.

Die UNC ist ein Kultobjekt und steht

im Zentrum einer Fankultur, der sich
niemand in Chapel Hill und Umgebung
entziehen kann. Wie ansteckend diese
Begeisterung sein kann, erfuhren wir bei
Géansehautatmosphédre wahrend des Col-
legebasketball-Lokalderbys zwischen der
UNC-Chapel Hill und der Wake Forest
University: ,GO HEELS!” schallte der
Schlachtruf der North Carolina Tar Heels
durch den Dean Dome, das iiber 20.000
Zuschauer fassende Basketballstadion.
Unter der Decke hingen die Jerseys ver-
dienter Spieler. Darunter auch das eines
gewissen Michael Jordan, der vor seiner
Profi-Karriere bei den Chicago Bulls fiir
die UNC scorte.

Hautnah erlebten wir die Reichweite die-
ser Fankultur bei einem Ausflug zur Duke
University in Durham. Dort trafen wir
Studierende, die seit Mitte Januar in Ei-
seskalte vor dem Sportzentrum zelteten,
um Tickets fiir ein einziges Basketball-
spiel zu ergattern. Wer der Gegner in so
einem brisanten Spiel ist, sollte klar sein:
der Erzrivale UNC Chapel Hill. Nach all
diesen Eindriicken verwundert es nicht,
dass spatestens an diesem Abend im
Dean Dome auch die letzten in unserer
Gruppe das UNC-Fieber packte.

Nicht nur in Chapel Hill hatten wir die
Moglichkeit, die amerikanische Kul-

tur intensiv zu erleben. Ein weiterer
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Die Teilnehmer des ,, Tiibingen Chapel Hill Law Program™ beim Besuch in Washington.

Hohepunkt stand uns noch bevor: Drei
eindrucksvolle Tage in der Hauptstadt
der Vereinigten Staaten. Washington
D.C. stellte sich schnell als moderne
Grofstadt heraus, die sich aus unzahli-
gen Regierungsgebauden und sonstigen
staatlichen Einrichtungen zusammen-
setzt. Die Stadt bot uns eine Vielzahl be-
merkenswerter Sehenswiirdigkeiten und
Kulturangebote.

Unsere Exkursion startete mit einer Tour
durch das United States Capitol. Martin
Lancaster, ein ehemaliger Abgeordneter
im US-Reprasentantenhaus und Alumnus
der UNC School of Law, fiihrte uns durch
das riesige Gebaude, durch dessen Mu-
seumsausstellung und durch die Library
of Congress — die grofte Bibliothek der
Welt. Er gab uns einen Einblick in die Ar-
beit des Reprasentantenhauses und des
Senats, wobei die eine oder andere An-
ekdote aus seiner Amtszeit nicht fehlen
durfte. Wir waren beeindruckt von der
GroRe und von der enormen Bedeutung
der Einrichtung.

Am Ende der Fithrung konnten wir einer
Abstimmung des Reprasentantenhau-
ses beiwohnen. Anwesend waren die
bekanntesten Politiker des Landes - vor
Presse und Kameras konnte man sich
kaum retten. Wahrend das Capitol vor
allem die politische Seite der Exkursion
darstellte, wurde in der anschliefenden
Fihrung durch den Supreme Court of the
United States die Judikative der USA in
den Blick genommen. Wir durften den

beeindruckenden Sitzungssaal betreten
und erhielten dort eine kurze Einfithrung
in die Arbeitsweise des Gerichts und der
Richter.

Neben den machtigen Regierungsge-
bauden erkundeten wir auch wichtige
kulturelle und historische Sehenswiir-
digkeiten, wie das weltberiihmte Lincoln
Memorial, die National Arts Gallery oder
auch das National Museum of African
American History and Culture, in dem die
gesamte ,black history” der USA detail-
liert dargestellt wird. Wahrend unserer
Erkundungstour durch die Hauptstadt ge-
langten wir auch an das fast 170 m hohe
Washington Monument. Ehe wir uns ver-
sahen, blickten wir schon von der Spitze
aus Uber die gesamte Stadt.

Die in Washington gesammelten Eindrii-
cke erweiterten unseren kulturellen, politi-
schen und geschichtlichen Horizont nach-
haltig. Zwar hétte ein weiterer Tag in D.C.
nicht geschadet, aber letztlich hatten wir
die Moglichkeit, all das, was fiir uns von
Bedeutung war, zu besichtigen.

Zum Abschluss unternahmen wir ei-

nen Ausflug nach Wilmington an der
Atlantikkiiste. Uns bot sich der Anblick
eines bildhiibschen Stadtchens, das zum
Flanieren zwischen den Backsteinhdu-
sern des Hafenviertels einlud. Besonders
iberwaltigt wurden wir von der weitlau-
figen Diinenlandschaft des Sandstrands
sowie dem eiskalten und glasklaren At-
lantik. Nach den unzahligen Eindriicken,
die im lebhaften Chapel Hill auf uns ein-
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geprasselt waren, lie uns das vertraumte
Wilmington gemeinsam innehalten und
das Erlebte verarbeiten.

Fazit — ein einmaliges Erlebnis

Die Teilnahme am transatlantischen Aus-
tausch ermoglichte uns eine Vielzahl an
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neuen, einzigartigen Erlebnissen und
Eindriicken. Neue Blickwinkel auf das ei-
gene Rechtssystem wurden eroffnet und
das Verstandnis fiir andere Rechtskultu-
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Bergrecht im Wandel der Zeit — gestern, heute, morgen
Festgabe zum 200-jahrigen Bestehen des OLG Hamm

hrsg. von Univ.-Professor Dr. Johann-Christian Pielow, Institut fiir Berg- und
Energierecht, Geschaftsfiihrender Direktor, Ruhr-Universitat Bochum

2020, 469 Seiten, € 98,
ISBN 978-3-415-06750-9

Das Oberlandesgericht Hamm schrieb
mit vielen Entscheidungen — anfang-
lich zum preufRischen, spater west-
falischen Landes- und ab 1980 zum
bundesdeutschen Bergrecht — die
Industrie- und Rechtsgeschichte des
Ruhrgebiets, vor allem des Kohleberg-
baus, mit. Dies wiirdigt das Institut
fir Berg- und Energierecht der Ruhr-
Universitat Bochum mit einer Fest-
gabe zum 200-jahrigen Bestehen des
Gerichts.

In der Jubilaumsschrift befassen sich
namhafte Experten aus der Berg-
rechtspraxis und -wissenschaft mit der
Historie sowie mit gegenwartigen und
Zukunftsfragen des Rechtsgebiets.

RICHARD BOORBERG VERLAG

Im Schwerpunkt betreffen die Bei-
trage den Kohlebergbau in Deutsch-
land, beleuchten aber auch neue
Arten untertdgiger Bodennutzung
und ermuntern zur Debatte in benach-
barten Problemlagen des Bergrechts.

Deutlich wird die bleibende Relevanz
des Rechtsgebiets tiber den »Kohle-
ausstieg« hinaus und unter verander-
ten Vorgaben des Ressourcen-, Klima-
wie sonstigen Umweltschutzes sowie
der gebotenen Rohstoffsicherung.

Leseprobe unter
www.boorberg.de/9783415067509
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Aldi-Erben leisten einen Beitrag zur Rechtssicherheit

im Stiftungsrecht

Familienunternehmen sind das Ruckgrat der deutschen Wirtschaft und leisten einen
elementaren Beitrag zur Volkswirtschaft. Da mag es auf den ersten Blick verwundern,
dass es das ,,Recht der Familienunternehmen” als vom Gesetzgeber ausdricklich fir
solche Unternehmen kodifizierte Materie nicht gibt.

Einfiihrung

Der Gesetzgeber kennt den Begriff des
Familienunternehmens nicht und kniipft
an das Vorliegen eines Familienunterneh-
mens auch keine spezielle Rechtsfolge. Es
handelt sich vielmehr um eine rechtliche
Querschnittsmaterie, bei der Handels-
und Gesellschaftsrecht, Erb- und Fami-
lienrecht, Steuerrecht und viele weitere
Rechtsgebiete Antworten auf die Fragen
der Unternehmerfamilie geben.

Folglich gibt es auch keine spezielle
Rechtsprechung zum ,Recht der Fami-
lienunternehmen”. Nimmt man die ver-
schiedenen Rechtsgebiete in den Blick,
die in Unternehmerfamilien haufig Be-
deutung erlangen, wird ein Bereich im-
mer wichtiger: das Stiftungsrecht.
Wahrend Gerichtsentscheidungen im Stif-
tungsrecht selten sind, hat ein Rechtsstreit
in den vergangenen Jahren fiir — auch me-
diale — Aufmerksamkeit gesorgt. Dem Streit
der Erben des 2012 verstorbenen Aldi-
Griindersohns Berthold Albrecht lag dabei
eine - auch fiir Studierende und Referen-
dare - interessante Rechtsfrage zugrunde.

Sachverhalt und Ausgangslage

Auf das Wesentliche , eingedampft”, 1asst
sich der Hintergrund der gerichtlichen
Auseinandersetzung wie folgt wiederge-
ben!: Bei der Klagerin handelte es sich
um eine Stiftung biirgerlichen Rechts
i.S.d. §§80ff. BGB. Deren Stiftungszweck
war die (finanzielle) Férderung des Stif-
ters selbst, seiner Ehefrau und ihrer ge-
meinsamen Kinder sowie deren ehelichen
Abkommlinge und - iiber Generationen
hinweg — aller weiteren ehelichen Ab-
kommlinge. Zur Erfiillung dieses Zwecks
sollte die Stiftung fiir die unternehmeri-
sche Entwicklung der gesamten Unter-
nehmensgruppe Sorge tragen.

Konkreter Gegenstand des Rechtsstreits
war dann - im Kern - eine Abfolge von

drei Beschlissen, mit denen der Vorstand
der Stiftung die Satzung hinsichtlich der
Besetzung des Vorstandes danderte. Am
19. Februar 2010 dnderte der Vorstand
die Regelung zur Besetzung des Vorstan-
des dahingehend, dass der Vorstand zu-
kiinftig aus 3 bis 6 Mitgliedern bestehen
sollte.

Am 23. Dezember 2010 erging sodann

ein weiterer Anderungsbeschluss zur Stif-
tungssatzung. Durch diesen wurde die
Zusammensetzung des Vorstandes (nach
Ableben des Stifters) neu geregelt. Dieser
Beschluss wurde von zwei Vorstandsmit-
gliedern unterschrieben. Uber der Unter-
schrift eines der Vorstandsmitglieder hie8
es ,zugleich fir den Erkrankten ...”. Bei
diesem Beschluss handelte also ein Vor-
standsmitglied in Vertretung des Anderen.
Am 9. Juni 2013 beschloss der Vorstand
sodann einstimmig eine weitere Sat-
zungsanderung. Bei diesem Beschluss
war der Vorstand jedoch besetzt entspre-
chend den Regelungen, wie sie die erste
Satzungsanderung vom 19. Februar 2010
vorsah.

Gestritten wurde anschliefend iiber die
Frage, welche Satzungsanderung wirk-
sam zu einer Anderung der Besetzung
des Vorstandes gefiihrt hatte. Ware die
Satzungsanderung vom 23. Dezember
2010, bei der ein Vorstand ein erkrank-
tes Vorstandsmitglied vertreten hatte,
wirksam gewesen, so hatte der Vorstand
am 9. Juni 2013 in falscher Besetzung
getagt. Ware die Satzungsanderung,

bei der ein Vorstandsmitglied vertreten
wurde, gerade wegen dieser Vertretung
unwirksam gewesen, hatte der Vorstand
am 9. Juni 2013 in richtiger Besetzung
entschieden.

Die Stiftung begehrte — neben anderen
Klageantragen — Feststellung, dass die
Satzung in der Fassung vom 19. Februar
2010 maRgeblich sei. Das VG Schleswig 2
hatte festgestellt, dass die Satzungsande-
rung vom 23. Dezember 2010 unwirksam

war. Das OVG Schleswig musste mithin
inzident priifen, ob diese Satzungsande-
rung wirksam erfolgt war, weil das eine
Vorstandsmitglied fiir das andere in Stell-
vertretung hatte handeln kdnnen.

Im Hinblick auf die notwendige Aner-
kennung einer Stiftung biirgerlichen
Rechts durch die zustdndige Behorde des
Landes, die landesrechtlichen Geneh-
migungserfordernisse fiir die Anderung
einer Stiftungssatzung sowie stiftungs-
aufsichtsbehordliche Manahmen ist es
geradezu typisch fiir das Stiftungsrecht,
dass zivilrechtliche Vorfragen von den
Aufsichtsbehorden und Verwaltungsge-
richten zu entscheiden sind.

Die Entscheidung des OVG Schleswig

Das OVG Schleswig anderte das Urteil
des VG Schleswig ab und wies die Klage
insgesamt ab. Das OVG Schleswig nahm
im Urteil vom 7. Dezember 2017 dabei zu-
nachst eine Auslegung der Satzungsrege-
lung vor und kam zu dem Auslegungser-
gebnis, dass die Satzung der Stiftung eine
Stellvertretung nicht ausschlieft.

Der Beschluss eines Organs einer juris-
tischen Person ist ein Rechtsgeschift in
der Form eines Gesamtakts, das mehrere
gleichgerichtete Willenserklarungen der
Organmitglieder blindelt. Damit gilt auch
fiir die einzelne Willenserklarung jedes
Vorstandsmitglieds als Teil des Beschlus-
ses der letztlich in der Privatautonomie
wurzelnde rechtsgeschaftliche Grund-
satz, dass Abgabe und Empfang einer
Willenserklarung der Stellvertretung
zuganglich sind, wenn und soweit kein
gesetzliches oder rechtsgeschéftliches
Vertretungsverbot besteht.

1) Vgl. die ausfihrliche Darstellung des Tatbestan-
des im Urteil des OVG Schleswig (3. Senat) vom
7.12.2017 -3 LB 3/17.

2) VG Schleswig (6. Kammer), Urteil vom
21.1.2016 -6 A 12/15.
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Familienunternehmen: Produktion und Dienstleistungen von hochster Qualitdt.

Nach dem Wortlaut enthalte die Stif-
tungssatzung keine ausdriickliche Re-
gelung zur Frage, ob Vorstandsmitglie-
der sich gegenseitig vertreten dirfen
(Rn. 90ff.). Bei der Auslegung nach der
Systematik der Satzungsvorschriften
gabe es dann allerdings — so das OVG
weiter — Hinweise darauf, dass die Stif-
tungssatzung die Zuldssigkeit der Stell-
vertretung stillschweigend voraussetze.
So sei fiir ein anderes Organ der Stiftung,
namlich fiir den sog. Familientag, aus-
driicklich vorgesehen, dass nur bestimm-
te Personen ein Mitglied des Organs ver-
treten dirften (Rn. 92).

AnschlieBend fithrt das OVG Schleswig
aus, dass die Vertretung eines Vorstands-
mitgliedes durch ein anderes Vorstands-
mitglied im Rahmen einer Beschlussfas-
sung des Stiftungsvorstandes auch nicht
zwingenden gesetzlichen Vorgaben wider-
spreche (Rn. 95ff.). Die Zulassigkeit der
vorstandsinternen Stellvertretung ergebe
sich durch Auslegung des Gesetzes.

Nach § 86 BGB finde auf Stiftungen das
Vereinsrecht entsprechend Anwendung.
Gemalk §27 Abs. 3 S. 1 BGB finden ferner
auf die Geschaftsfiihrung des Vorstandes
die fir den Auftrag geltenden Vorschrif-
ten der §§ 664 bis 670 BGB entspre-
chende Anwendung (Rn. 96). Nach § 664

Abs. 1 S. 1 BGB diirfte der Beauftragte
im Zweifel die Ausfiihrung des Auftrags
nicht einem Dritten ibertragen. Nach
Auffassung des OVG Schleswig folgt aus
dem Wortlaut des § 664 Abs. 1S. 1 BGB,
dass der Vorstand des Vereins zum per-
sonlichen Tatigwerden verpflichtet ist
(Rn. 102). Dies schlieBe zwar aus, dass
sich ein Vorstandsmitglied bei einer Be-
schlussfassung im Vorstand durch einen
auBenstehenden Dritten, also ein Nicht-
Vorstandsmitglied, vertreten lassen diirfe.
Jedoch sei bei einer Bevollméchtigung
eines Vorstandsmitgliedes, der nicht au-
Renstehender Dritte im Verhaltnis zum
Vorstand sei, eine hochstpersonliche Auf-
gabenwahrnehmung durch das vertretene
Vorstandsmitglied i.S.d. §86 i.V.m. § 27
Abs. 31.V.m. §664 Abs. 1 S. 1 BGB ge-
wahrleistet (Rn. 102).

Weder das Stiftungsrecht selbst noch die
Stiftungsverfassung der Klagerin wiirden
also — so das OVG Schleswig — die vor-
standsinterne Stellvertretung bei der or-
ganschaftlichen Willensbildung verbieten.
Als Verfassung der Stiftung biirgerlichen
Rechts wird der Inbegriff aller Normen,
aus denen sich die Grundordnung der Stif-
tung ergibt, also nicht blof ein besonderes,
als Satzung gekennzeichnetes Schriftstiick
verstanden. [hr Inhalt ist vielmehr dem

Stiftungsgeschaft, d.h. allen vom Stifter im
Anerkennungsverfahren vorgelegten Er-
klarungen zu entnehmen und schliet den
mutmallichen Stifterwillen mit ein.

Die Entscheidung des BVerwG

Das OVG hatte die Revision gegen sein
Urteil nicht zugelassen 2. Die gegen die
Nichtzulassung der Revision gerichtete
Beschwerde hatte keinen Erfolg *.

Die Zulassung der Revision wegen grund-
satzlicher Bedeutung der Rechtssache
i.S.v. §132 Abs. 2 Nr. 1 VwGO komme
nicht in Betracht (Rn. 21ff.), da die aufge-
worfene Rechtsfrage aufgrund des Geset-
zeswortlauts mit Hilfe der {iblichen Regeln
sachgerechter Auslegung und auf Grund-
lage der vorhandenen Rechtsprechung
beantwortet werden konne.

Soweit die Beschwerde auf eine in der
Literatur vertretene Auffassung verweise,
nach der im Vereinsvorstand eine wech-
selseitige Vertretung von Vorstandsmit-
gliedern ausgeschlossen sein soll, konne
diese Literaturmeinung die Zulassung
der Revision nicht rechtfertigen.

Zwar bedinge die treuhanderische Amts-
ausiibung fiir die Vereinsmitglieder im In-
teresse des Vereins die Hochstpersonlich-
keit der Stimmrechtsausiibung (Rn. 28).
Demgegeniiber leite sich die Entschei-
dungskompetenz des Vorstandsmitglieds
bei einer rechtsfahigen Stiftung mangels
korperschaftlicher Verfassung der von ih-
nen vertretenen juristischen Person nicht
im Wege der Vermittlung demokratischer
Legitimation durch Wahl einer Mitglieder-
versammlung her, sondern der Berufung
durch den Stifter oder einer von diesem
festgelegten Verfahrensweise.

Zudem sei die Entscheidungsfreiheit
beim Stiftungsvorstand ohnehin durch
den Stifterwillen beschrankt, der notfalls
auch gegen die Absichten des Stiftungs-
vorstands durch die staatlichen Stiftungs-
aufsichten durchgesetzt wiirde (Rn. 29).
Die rechtliche Ausgangslage beim Stif-
tungsvorstand sei also nicht mit der
rechtlichen Ausgangslage beim Vereins-
vorstand, zu dem die von den Beschwer-
defiihrern herangezogene Literaturauf-
fassung veroffentlicht sei, vergleichbar.
Die vom OVG Schleswig vorgenommene
Auslegung der Stiftungssatzung hin-
sichtlich der Gestattung der Vertretung

3) Vgl. §132 VwGO.
4) BVerwG, Beschl. v. 6.3.2019 - 6 B 135/18.
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eines Stiftungsvorstandes durch ein an-
deres Vorstandsmitglied sei einerseits
nach § 137 Abs. 1 VwGO ohnehin fiir das
BVerwG bindend und nicht reversibel
und andererseits auch nicht zu bean-
standen. Die im Vereinsrecht vertretene
(strengere) Auffassung, die eine explizite
Gestattung der Stellvertretung der Vor-
standsmitglieder untereinander fordert,
sei auf die Stiftung nicht ibertragbar, da
die Stiftung gerade keine korperschaftli-
che Struktur aufweise (Rn. 32).

Auch die weiteren Griinde, auf die die
Beschwerde gegen die Nichtzulassung
der Revision gestiitzt wurden, wies das
BVerwG mit sehr ausfiihrlicher Begriin-
dung zurtick.

Fazit

Sowohl das Urteil des OVG Schleswig
vom 7. Dezember 2017 wie auch der Be-
schluss des BVerwG vom 6. Marz 2019
sind lesenswert. Das OVG Schleswig gibt

Dr. Gordian Oertel ist Rechtsanwalt und Fachanwalt fur Erbrecht bei MEYER-
KORING Rechtsanwilte Steuerberater in Bonn. Ein Schwerpunkt seiner anwaltli-
chen Tatigkeit ist die Beratung von Unternehmern und deren Angehorigen in allen
erbrechtlichen Fragestellungen. Einen weiteren Interessenschwerpunkt bildet das

Stiftungsrecht.

. Bayerischer Anwaltverband (Hrsg.)

Max Friedlaender
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einerseits — mit Blick auf die dort vorge-
nommene Auslegung der Stiftungssat-
zung und der zwingenden gesetzlichen
Vorgaben - eine fiir junge Juristen in-
struktive Priifung.

Andererseits erhalt der Leser einen ,,aus
der Praxis gegriffenen” Einblick in das
Stiftungszivilrecht des BGB. Das Studium
der Entscheidung des BVerwG gibt dem-
gegeniiber einen lehrreichen Uberblick
iiber die Priifung einer Nichtzulassungs-
beschwerde vor dem BVerwG.

Dr. Gordian Oertel,
Rechtsanwalt,
MEYER-KORING
Rechtsanwalte, Bonn
oertel@meyer-koering.de

hrsg. vom Bayer. Anwaltverband, bearbeitet und kommentiert von
Dr. Tillmann Krach und Dr. Reinhard Weber

2018, 454 Seiten, € 98,—
ISBN 978-3-415-06367-9

Max Friedlaender (1873-1956) gehor-
te vor der »Machtergreifung« zu den
bekanntesten Rechtsanwalten im
Deutschen Reich. Manche seiner
Uberlegungen sind auch heute noch
irritierend aktuell.

In seinen Lebenserinnerungen zieht
er Bilanz, berichtet von seiner Familie
und ihrem Verhaltnis zum Judentum,
schildert die (noch im 19. Jahrhundert
absolvierte) schulische sowie juris-
tische Ausbildung und beschreibt
schlieBlich die erfolgreiche Karriere
als Anwalt in Minchen und als tiber-
regional bekannter Experte fiir an-
waltliches Standesrecht. Sie dauer-

te mehr als 30 Jahre und endete erst
1933 mit dem Beginn der staatlich
sanktionierten Diskriminierung und
gesellschaftlichen Achtung, deren
Ursachen und Triebfedern er klar-
sichtig analysiert. Was folgte, waren

RICHARD BOORBERG VERLAG

die Flucht aus Deutschland in letzter
Sekunde und ein Leben im englischen
Exil. In seine Heimat ist Friedlaender
nie zuriickgekehrt.

»Es gibt viele Griinde, sich heute ...
mit den Memoiren Max Friedlaenders
zu befassen. Mit ihm erleben wir die
ausgehende Kaiserzeit, die Novem-
berrevolution und die guten sowie
schlechten Zeiten der Weimarer
Republik; wir lesen von den schreck-
lichen Tagen des Novemberpogromes,
der iiberstiirzten, aber gliicklichen
Flucht in die Schweiz, dem Wieder-
beginn eines bescheidenen Lebens in
relativer Zufriedenheit im englischen

Exil ...«
Dr. Tillmann Krach — Max Friedlaender und
die deutsche Anwaltschaft

Leseprobe unter
www.boorberg.de/9783415063679

FAX 0711/7385-100 - 089/4361564 TEL 0711/7385-343 - 089/436000-20
BESTELLUNG@BOORBERG.DE WWW.BOORBERG.DE
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Mathias Gralak

Vorlesungen bei Zoom:
Ist das die Digitalisierung, von der alle sprechen?

Viele juristische Prozesse unterliegen dem digitalen Wandel. Bis vor kurzem zeigt sich
das juristische Ausbildungssystem davon jedoch wenig beeindruckt. Alle reden von Legal

Tech in der Berufswelt, aber wo bleiben die digitalen Innovationen in der juristischen

Ausbildung?

,Das Ganze ist mehr als die Summe sei-
ner Teile”, soll Aristoteles sinngemaR
einmal gesagt haben. Ein Aphorismus,
der sich miihelos auf das Jurastudium
iibertragen lieRe. Der systemische Blick
auf das groBe Ganze bleibt aber vielen
Studenten verwehrt. Schuld daran ist
nicht zuletzt das juristische Ausbildungs-
system, das sich seit rund 100 Jahren er-
folgreich gegen grofere Veranderungen
wehrt und aufgrund seiner wachsenden
Fille an vermeintlich priifungsrelevanten
Inhalten zunehmend das Auswendigler-
nen einstudierter Falle und Meinungs-
streiten belohnt.

Das Jurastudium zahlt mit seiner ab-
schliefenden Pflichtfachprifung zu den
schwierigsten Studiengangen iiberhaupt.
Obwohl Jurastudenten ca. 20.000 Seiten
Fachliteratur wahrend ihres Studiums le-
sen, fiihlen sie sich nicht ausreichend auf
ihre Priifungen vorbereitet.

Um spater beruflich erfolgreich zu sein,
muss das Grundverstandnis fur die
Rechtsbereiche vorhanden sein - ge-

fordert wird in der juristischen Ausbil-
dung jedoch ein immer hoherer Detail-
lierungsgrad, der fiir die Studenten und
Referendare zunehmend schwieriger zu
stemmen ist. Aus diesem Grund haben
bereits Generationen von Jurastudenten
ihre Examensvorbereitung in die Hande
alteingesessener Repetitoren gelegt — ein
Alleinstellungsmerkmal des Jurastudiums.

Neue Herausforderung und zusatz-
liche Belastung: Coronakrise

Komplexitatsreduktion ist in der juristi-
schen Ausbildung also eine Tugend und
das richtige Zeitmanagement der Schliis-
sel zum Erfolg. Doch das Frithjahr 2020
brachte plotzlich zusatzliche Herausfor-
derungen mit sich. Mit dem Ausbruch
des Coronavirus hat sich in der Examens-
vorbereitung und im juristischen Pri-
fungsbetrieb Vieles dramatisch geandert:
Die Examensklausuren des Durchgangs
April wurden bundesweit kurzfristig
abgesagt und auf unbestimmte Zeit ver-

Studenten und Referendare wiinschen sich Lehr- und Priifungsmethoden gemdfS dem

digitalen Zeitalter.

schoben, miindliche Priifungen konnten
nicht wie vorgesehen stattfinden, Univer-
sitditen und Bibliotheken mussten schlie-
Ren. Das juristische Ausbildungssystem
kam zum Erliegen.

Der Beginn des Sommersemesters 2020
stand zudem unmittelbar bevor und spa-
testens zu diesem Zeitpunkt mussten die
meisten Universitaten und Prifungsam-
ter einsehen, dass sie auf einen digita-
len Betrieb nicht so richtig vorbereitet
waren. Im Eiltempo mussten Losungen
gesucht werden, um den universitaren
Betrieb fiir die kommenden Monate ge-
wahrleisten zu konnen — hierzu gehorten
Vorlesungen iiber Videokonferenzsyste-
me, wie etwa Zoom.

Dabei ist die digitale Transformation
langst ein gesamtgesellschaftliches The-
ma, das naturgemal§ auch das Rechtssys-
tem und die damit verbundene juristische
Ausbildung betrifft. Die stetig wachsende
Bedeutung von Legal Tech und digita-
lisierten Prozessen ist unter Praktikern
mittlerweile konsensfahig geworden und
wurde schon Ende 2019 durch den BGH
in einem Urteil zum Umfang von Inkasso-
befugnissen unterstrichen.!

Doch wie sollen angehende Juristen

in der zunehmend digitalisierten Welt
bestehen, wenn sie im Rahmen ihrer
juristischen Ausbildung nicht darauf
vorbereitet werden, weil sich die Fakul-
titen selbst mit derartigen Anderungen
schwertun oder sich davor versperren?
Vermutlich liegt dies daran, dass sich das
Jurastudium mit seinen komplexen Struk-
turen der Falllosung und des Gutachten-
stils nicht so einfach in einen digitali-
sierten Algorithmus zwangen lasst. Hier
muss man aber deutlich sagen: Das muss
es auch nicht.

Digitale Transformation in der juristi-
schen Welt meint zunachst im Allgemei-

1) BGH, Urteil vom 27.11.2019, Az. VIII ZR 285/18.
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nen nichts anderes als die Veranderung
von Prozessen, Objekten oder Ereignis-
sen, die durch eine zunehmende Nutzung
digitaler Gerate oder Prozesse erfolgt.
Fir die Universitaten konnte dies also im
engeren Sinne die Erstellung digitaler
Repréasentationen von physischen Objek-
ten, Ereignissen oder analogen Medien
bedeuten.

Dabei hat bereits eine im vergangenen
Jahr bundesweit angelegte Studie, an
der 14 Fakultdten, iber 1.800 Studen-
ten und 750 Referendare teilgenommen
haben, ergeben, dass sich die Studenten
und Referendare fiir die digitalisierte Zu-
kunft nicht vorbereitet fithlen und mehr
zu Themen wie Recht der Digitalisierung,
Legal Tech, Legal Design oder Rechtsin-
formatik lernen wollen.?

Sie beantworteten die Frage, ob sie mit
der Anzahl der Lehrveranstaltungen zu-
frieden seien, die ihre Fakultat zu diesen
Themen anbietet, mit iber 70 % nega-
tiv. Das Dilemma wird dadurch deutlich,
dass aus Sicht der Fakultaten bereits ein
zufriedenstellendes und qualitativ gutes
Angebot eben solcher Veranstaltungen
vorldge.

Klausurentrainer, Nachschlagewerk
und digitales Lernsystem in einem

Die Studie hat zudem ergeben, dass die
Lehr- und Priifungsmethoden dem di-
gitalen Zeitalter nicht gerecht werden
und die Studenten und Referendare sich
hier ebenfalls zeitgemiRe Anderungen
winschen. Der Ausbruch der Corona-
krise hat diesen Umstand eindrucksvoll
bestatigt und deutlich aufgezeigt, dass
immer mehr Studenten und Referendare
nach einer digital ganzheitlichen Losung
suchen, mit der sie ihr Studium auch
unabhdngig vom Présenzbestand der Bi-
bliothek und maglichst ortsunabhingig
erfolgreich bewaltigen konnen.

Digitales Lernen ist spatestens seit Co-
rona keine bloe Ausrede mehr, nicht
die Vorlesung um 08:00 Uhr morgens
besuchen zu miissen, sondern eine Not-
wendigkeit geworden. Die Erkenntnis ist
allerdings nicht neu, zumal der digitale
Transformationsprozess in der Gesell-
schaft bereits vor einigen Jahren begon-
nen hat und sich zwangslaufig auch auf
die juristische Ausbildung auswirkt — die
Pandemie dient hier lediglich als kurzzei-
tiger , Digitalisierungsbeschleuniger”.
Die Notwendigkeit des digitalen Lernens
hat ein Team aus erfahrenen Dozenten,
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Jura-Online erméglicht einfaches und effektives Lernen dank intelligenter Lernsoftware.

Juristen und Programmierern deshalb
schon friithzeitig erkannt und hat ein
innovatives und digitales Lernmittel ge-
schaffen, das dem Studenten und Refe-
rendar als Klausurentrainer, Nachschla-
gewerk und digitales Lernsystem dient.
Ziel war es, aus den 20.000 Seiten Fachli-
teratur, die der Jurastudent im Laufe sei-
ner juristischen Ausbildung konsumiert,
die relevanten Inhalte zu filtern, struktu-
riert zu vermitteln und mithilfe moder-
ner Technologien eine Lernumgebung zu
kreieren, die es jedem einzelnen ermdg-
licht, Jura schneller zu erfassen und seine
individuellen Ziele zu erreichen. Ent-
standen ist dabei Jura Online — die erste
umfassende Online-Lernplattform fir
Jurastudenten und Referendare.?

Wie funktioniert Jura-Online?

Jura Online ist es gelungen, die Inhalte
angepasst an die Bediirfnisse der Studen-
ten vom 1. Semester bis zum 2. Examen
zu digitalisieren und mit einer intelligen-
ten Lernsoftware zu versehen. Kernstiick
bildet die Lernplattform, auf welcher Nut-
zer Lernvideos anschauen und anschlie-
Rend Verstandnisfragen aktiv beantwor-
ten miissen. Dadurch filtert das System
den Inhalt nach Schwerpunkten, fragt
beildufig Definitionen oder Streitstande
ab und simuliert die Interaktion mit ei-
nem echten Dozenten.

Eigener Zeitplan, individuelle Ziele:
Ein Navigationsgerat fir das Jura-
studium

Dabei merkt und analysiert Jura Online,
wie die Fragen beantwortet wurden und

stellt den Nutzern diese in regelmaRi-
gen Wiederholungseinheiten erneut, und
zwar entsprechend ihres jeweiligen Wis-
sensstandes. Im Rahmen dieser Analyse
wird sogar das menschliche Vergessen
simuliert und bei der Berechnung einbe-
zogen. Der Nutzer kann dadurch seinen
tatsachlichen Kenntnisstand jederzeit
iberprifen.

Durch diese wohl einzigartige Analyse ist
Jura Online in der Lage, stets valide den
tatsachlichen Lernstand aufzuzeigen und
wie eine Art Navigationsgerat tagesaktu-
ell zu prognostizieren, wann der Nutzer
sein personliches Lernziel erreicht haben
wird. Die Nutzer konnen dabei selbst ent-
scheiden, ob sie sich auf alle Inhalte fiir
das 1. oder 2. Examen oder nur punktu-
ell auf einzelne Klausuren im Studium
vorbereiten mochten. Die zur Zielerrei-
chung relevanten Inhalte sind dabei nach
dem jeweiligen Landesrecht aufbereitet
(Polizei- und Baurecht sowie Kommunal-
recht).

Uber 9.000 lernende Nutzer tiglich

Jura Online verfolgt dabei den Ansatz
der sog. erlernbaren Reduktion, d.h.
der Stoff ist bewusst reduziert und es
wird nicht jedes denkbare Problem oder
Streit aufgeworfen. Es geht darum, das
notwendige Handwerkszeug zu vermit-
teln, um eigenstandig auch unbekannte
Probleme 16sen zu konnen. Denn genau

2) Die Studie zur Digitalisierung in der Juristenaus-
bildung, abrufbar unter https://digital-study.de/
wp-content/uploads/2020/05/Digital-Study-
eMagazin-2020-03.pdf.

3) www.jura-online.de
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darauf kommt es letztlich im Examen
an.

Mithilfe von Ubungsféillen, die auf tat-
sachlich geschriebenen Examensklausu-
ren basieren, trainiert der Nutzer dariiber
hinaus das Klausurenschreiben und

kann die gelernte Theorie am Fall und

im ebenfalls angebotenen Klausurenkurs
anwenden.

Um aktuellen Entscheidungen oder
rechtspolitischen Geschehnissen bei

der Ausbildung Rechnung zu tragen,
besprechen Dozenten diese priifungsre-
levant aufbereitet auf dem Jura Online
Blog. Auch diese Inhalte sind ganzheit-
lich mit den entsprechenden Lerneinhei-
ten verkniipft, so dass der Nutzer neue
Informationen entsprechend verorten
kann und dadurch geschult wird, sein

Dr. Martin Allmendinger / Sven Jagusch

erlerntes Wissen auch auf neue und un-
bekannte Fallkonstellationen anwenden
zu konnen.

Mittlerweile finden taglich iiber 9.000
Nutzer die fiir sie relevanten Lerninhal-
te und juristischen Fachinformationen
bei Jura Online, das mithilfe des intelli-
genten und modernen Lernsystems den
individuellen Lernerfolg des Nutzers in
den Fokus stellt. Jura Online gestaltet
damit aktiv und tagtaglich den digitalen
Wandel in der juristischen Ausbildung
mit.

Digitalisierung in der juristischen Welt
meint also nicht, den robotisierten Rich-
ter zu erschaffen und Fille anhand von
Algorithmen fern von menschlichen und
sozialethischen Kompetenzen 16sen zu
lassen. Vielmehr geht es darum, Prozes-

Innovationen brauchen Methoden

Ob in der Rechtsbranche oder auch in anderen Branchen, die bestehenden Dynamiken

durch Digitalisierung und Globalisierung verandern immer weiter die etablierten Struk-
turen, Prozesse und Wertschopfungsketten. Die Suche nach neuen Geschaftspotenzialen

abseits des traditionellen Kerngeschafts riickt damit immer mehr in den strategischen
und unternehmerischen Fokus der Fuhrungskrafte. Innovationsmethoden helfen ihnen
dabei, neue Projekte zielfihrend anzugehen und zu realisieren.

Seit mehreren Jahren ist insbesondere
die Rechtsbranche weltweit in Bewe-
gung: Begriffe wie Legal-Tech, Legal
Hackathons, Legal Design oder Service
Innovation sind weitldufig bekannt und
werden immer mehr verbreitet. Spe-
ziell ,Legal Design” zielt hierbei darauf
ab, mit weiteren Perspektiven durch-
dachte und ganzheitliche Losungen
fir Nutzer, Anwender oder Klienten zu
entwickeln.

Dabei fuBt ,Legal Design” an sich auf
der stringenten Anwendung von In-
novationsmethoden, die in der Inno-
vationsforschung und im praktischen
Innovationsmanagement in etablierten
Unternehmen bereits schon lange ihren
Einsatzzweck finden. Haufig werden
dabei Methoden mit Vorgehensmodel-
len und Tools verwechselt. Dabei sollte
jedoch festgehalten werden, dass ein

Vorgehensmodell mehrere Methoden be-
inhaltet, die wiederum unterschiedliche
Tools umfassen.

Innovationsmethoden strukturieren
den Weg der Zielerreichung

Allgemein gesprochen grenzt eine Me-
thodik den geplanten Weg (Innovati-
onsprozess) in Form von Leitplanken
innerhalb eines Projektes ein, um ein be-
stimmtes Ziel bestmaglich zu erreichen.
Dies setzt allerdings auch voraus, dass
ein solches Ziel bereits grob definiert
wurde und sein Erreichen aktiv ange-
strebt wird.

Existiert ein Ziel, jedoch kein Bewusst-
sein fiir den Einsatz oder die Anwendung
von Methoden, kann ein Projekt schnell
zeitlich, finanziell sowie personell aus
dem Ruder laufen. Werden Methoden

se zu vereinfachen und zu beschleunigen
und den Geist des digitalen Zeitalters zu
erfassen.

Die digitale Transformation betrifft die
gesamte Gesellschaft, mit dessen Regeln
sich (angehende) Juristen befassen wer-
den - dazu gehort zwangslaufig auch,
dass sie den digitalen Transformations-
prozess aktiv mitgestalten (konnen) und
die Moglichkeit des digitalen Lernens
erhalten.

Mathias Gralak
Chefredakteur und Produkt-
manager bei Jura Online
C.S.Q.N. GmbH
mathias.gralak@jura-
online.de

jedoch zielgerichtet eingesetzt, helfen
diese, das Ziel durch dauerhafte Orien-
tierung und Fokus, ohne Willkiir und
Aktionismus, im Blick zu behalten und
schlieBlich zu einem verwertbaren Ergeb-
nis zu kommen.

Im Kontext von Innovationen kénnen am
Ende von Innovationsprozessen verschie-
dene Ergebnisse stehen, wie bspw. Kul-
tur-, Organisations-, Prozess-, Geschafts-
modell-, Produkt-, Marketing-, Kanal-,
Erlosmodell-, Erfahrungs-, und Oko-
systeminnovationen.

Unabhangig davon, welches Vorgehens-
modell oder welche Innovationsmetho-
den zum Einsatz kommen, weist deren
Nutzung verschiedene Vorteile auf.
Insbesondere das Befolgen einer durch
eine Innovationsmethode festgelegten
Struktur (bspw. die Abfolge bestimm-
ter Schritte) ermdglicht es unbeteiligten
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Personen, den Weg der Ergebniserrei-
chung nachzuvollziehen. Zuséatzlich lasst
dies fiir Auenstehende eine trans-
parente Plausibilitatspriifung zu. Des
Weiteren schafft die Anwendung von
Innovationsmethoden schnell ein ge-
meinsames Verstandnis zu bestimmten
Sachverhalten.

Mit der Kombination aus verschie-
denen ausgewahlten Innovations-
methoden zum Ziel

,Wir missen Neugeschaft (Innovation)

abseits unseres schwachelnden Kernge-

schifts generieren”, hért man vermehrt
von etablierten Organisationen, was fiir
diese in Zeiten der digitalen Transforma-
tion eine iiberlebenswichtige Stofrich-
tung darstellt.

Um diese Vision mittel- und langfristig

auch umsetzen zu konnen, miissen zu-

nachst ein oder mehrere Innovationsziele
definiert werden:

— Entwicklung einer Innovationsstrate-
gie — Einen Fahrplan fiir die nachsten
zwei Jahre erstellen, welcher auch die
Rahmenbedingungen (Unternehmens-
umwelt) der Organisation miteinbe-
zieht.

— Etablierung einer Innovationskultur —
Eine Kultur etablieren, in der es mog-
lich ist, offen {iber jegliche Ideen und
Fehler zu sprechen.

— Entwicklung von neuen Losungen —
Einen Service fiir Kunden und Man-
danten entwickeln, der einen hohen
Nutzen fiir diese hat.

— Befdhigung von Mitarbeitern zu einer
Innovationskompetenz — Die Mitar-
beiter verschiedene Innovationsme-
thoden anwenden und selbst erklaren
lassen.

— Eingehen von innovationsorientierten
Partnerschaften — Wertschopfende Zu-
sammenarbeitsmodelle identifizieren
und etablieren.

Steht das eine Ziel oder stehen verschie-

dene Ziele fest, werden die entsprechen-

den Methoden zu dessen (oder deren)

Erreichung ausgewahlt. Die Auswahl

bzw. das Festlegen auf eine bestimm-

te Methode stellt die meisten Menschen

und Organisationen bereits vor die erste

Herausforderung, denn der Fundus an

Innovationsmethoden ist uniibersichtlich

und groR. Hier hilft es, auf kompakte Rat-

geber oder erfahrene Methodenexperten
zurlickzugreifen, um schnell einen Uber-
blick zu erhalten.

JUR@ IM NETZ
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Ziele und Nutzen von Innovationsmethoden im Uberblick.

Standardisierung
Problemldsung
Vereinfachung
Struktur
Vergleichbarkeit

Reflexion

Dennoch ist es wichtig, sich fiir die
Zielerreichung mit mehreren Methoden
auseinanderzusetzen, denn weder hilft
hierbei nur eine einzige Methodik, noch
alle auf einmal. Entscheidend ist am En-
de die vom Ziel abhangige Kombination
von Methoden.

Um Methoden sinnvoll zu kombinieren,
sollte insbesondere hinterfragt wer-

den, ob die Ergebnisse (Output) bei der
Durchfithrung einer Methode als Eingabe
(Input) der darauffolgenden Methode ge-
eignet sind, damit ein moglichst flieRen-
der Ubergang zwischen den Methoden
gewdhrleistet ist (Methodenabhangig-
keit).

Des Weiteren ist bei der Methodenaus-
wahl auch darauf zu achten, welche
Einarbeitungszeit benotigt wird, um
diese zu beherrschen (Anwendungs-
komplexitat) und welche Ressourcen
(zeitlich, personell, finanziell) dafiir auf-
gewendet werden missen (Ressourcen-
intensitat).

Trotz dieser drei zentralen Auswahlkri-
terien ist hervorzuheben, dass es nicht
darum geht, das jeweilige Optimum zu
finden, sondern vielmehr durch systema-
tisches Ausprobieren im Sinne von ,Trial-

Zeitersparnis
Befahigung
Partizipation
Orientierung
Qualitat
Nachvollziehbarkeit

and-Error” einen fiir den eigenen Kontext
gangbaren Weg zu finden. Ist dieser

Weg gefunden, geht es darum, in einen
dynamischen Lernprozess einzusteigen,
um die Methoden und ihre Anwendung
kennen zu lernen und deren Spezifika zu
verinnerlichen. Erfahrungsgemaf bedarf
dies mehrerer Durchlaufe.

Innovationsmethoden zur lebendigen
Anwendung bringen

Damit der notwendige Lernprozess si-
chergestellt ist, konnen , geschiitzte Rau-
me” im Sinne von organisierten Innova-
tionsformaten geschaffen werden. Diese
Formate ermoglichen es der Einzelper-
son oder ganzen Teams konzentriert
und fokussiert auf die Erreichung eines
bestimmten Ziels hinzuarbeiten. Wie bei
Innovationsmethoden gibt es auch eine
Vielzahl an verschiedenen Formaten wie
bspw. Hackathons, Ideenwettbewerbe
oder Sprints.

Eines dieser etablierten Formate fiir den
Rechtsbereich ist die ,Legal Innovation
Challenge” (https://legal.inno-challenge.
ew/), innerhalb welcher interdiszipli-
nare Teams bestehend aus Juristen,

Beispielhafte Methodenauswahl bei der Legal Innovation Challenge.

Innovationsmethodik Erklarung

Persona

Der Zweck der Methodik ist die Erhebung von konkreten Anforde-

rungen auf Basis eines fiktiven Anwenders bzw. Nutzers und seines
Verhaltens, das reprasentativ fiir eine groere Nutzergruppe steht.

Jobs 2 Be Done

Der Zweck der Methodik ist es, die genauen und ungefilterten

Bedirfnisse von Menschen wahrend der Verfolgung einer spe-
zifischen Aktivitat detailliert zu verstehen und die Basis fiir neue

Ideen zu schaffen.

Rapid Prototyping

Der Zweck der Methodik ist die schnelle Entwicklung einer ersten

funktionstlichtigen Losung, um Schwachen oder Fehler friihzeitig
zu erkennen und Fehlentwicklungen noch vor dem richtigen Ent-
wicklungsprozess vorzubeugen.

Business Modelling

Der Zweck der Methodik ist die systematische Entwicklung eines

Geschaftsmodells, welches das wirtschaftliche Fundament fiir die
nachhaltige Etablierung eines neuen unternehmerischen Vorha-
bens oder Innovationsprojektes bildet.
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Informatikern und Betriebswirten erste
Losungsansatze fiir vorgegebene, reale
Problemstellungen von Mandanten agil
und kompakt innerhalb von 1-2 Ta-

gen entwickeln (ausfithrlichere Infor-
mationen finden sich unter folgendem
Shortlink: https://short.omm.cloud/
licwirtschaftsfuehrer).

Bei der Legal Innovation Challenge ste-
hen vor allem vier Methoden mit dazuge-
horigen Tools im Vordergrund, die hin-
tereinander angewendet werden. So wird
zundchst ein Zielanwender- und/oder
Kunde (Persona) definiert, um im néachs-
ten Schritt haufig wiederkehrende Auf-
gaben zu identifizieren (Jobs 2 Be Done),
die idealerweise fiir die Persona als lastig
und unnoétig empfunden werden. An-
schlieBend wird eine Losung konzipiert
und entwickelt (Rapid Prototyping), die
den Schmerz reduzieren soll. Abschlie-
Rend wird tber das Business Modelling

LITERATURTIPP

basierend auf dieser Schmerzreduzierung
ein werthaltiges Vorhaben konstruiert.
Abseits von der Legal Innovation Challen-
ge, welche sich iiberwiegend an mittel-
standische Rechtsakteure richtet, zeigen
auch internationale Kanzleien wie z.B.
Baker McKenzie oder auch Freshfields
mit ihrem Empowering-Programm, dass
Innovation und insbesondere die Anwen-
dung von Vorgehensmodellen wie (Legal)
Design Thinking sowie Innovationsme-
thoden von groer und zunehmender
Relevanz sind.

Fazit: Einfach machen und Erwartun-
gen bewusst niedrig halten

Im Idealfall wird durch die Anwendung
ausgewdahlter Innovationsmethoden
das gesetzte Ziel erreicht. Es ist jedoch
wichtig, dabei realistische Erwartungen
an die Ergebnisse des Methodenein-

Digitale Innovationen entwickeln

Horstmann

€ 9.95.

www.inno-methods.eu

bild, JPC, Buecher.de etc.

Von Dr. Martin P. Allmendinger, Malte Horstmann und Olaf
Haufe Verlag, Freiburg 2020, ISBN 978-3-648-14190-8, 128 S.,

— Offizieller Erscheinungstermin: 20. August 2020.
— Bei mehr Interesse gehen Sie einfach auf

— Bestellbar bei bei Thalia, Haufe, Amazon, Beck Shop, Welt-

https://shop.haufe.de/prod/digitale-innovationen-entwickeln
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Arbeitszeugnisse
in Textbausteinen

Inhalte, Formulierung, Analyse, Recht

14. Auflage
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satzes zu kniipfen. So wird es zum Bei-
spiel schwer moglich sein, eine erste
fundierte Geschiftsidee inklusive fer-
tiggestelltem Prototyp (Rechtsprodukt)
innerhalb von flinf Tagen zu realisieren,
wenn dafiir reqular sechs Monate anfal-
len wiirden.

Und dennoch kann der Einsatz von In-
novationsmethoden dabei helfen, das
gesetzte Ziel deutlich schneller und mit
hoherer Qualitat zu erreichen. Nicht
selten erlebt man, dass die Teilnehmer
von Innovationsformaten nach Anwen-
dung verschiedener Methoden uber die
effiziente Zielerreichung innerhalb des
gesetzten Zeitrahmens duBerst positiv
iberrascht sind. Dieses motivierende
Gefiihl ist absolut entscheidend, wenn
man als Organisation den steinigen so-
wie ungewissen Weg hin zu echten In-
novationen mittel- und langfristig gehen
mochte.

Dr. Martin Allmendinger
Geschaftsfiihrer OMM
Solutions GmbH, Stuttgart
ma@omm-solutions.de

Sven Jagusch

Digital Innovation Consul-
tant OMM Solutions GmbH,
Stuttgart
sj@omm-solutions.de

100.000-fach bewahrt.

Arbeitszeugnisse in Textbausteinen

Inhalte, Formulierung, Analyse, Recht

von Professor Dr. Arnulf Weuster und Dipl.-Betriebswirtin (FH) Brigitte Scheer

2019, 14. Auflage, 472 Seiten, € 23,80
ISBN 978-3-415-06474-4

Das Standardwerk stellt ein ausge-
reiftes System von iiber 3.000 Text-
bausteinen bereit. Die Textbausteine
ermoglichen es, ein Zeugnis ein-
wandfrei zu analysieren und so
Fehlentscheidungen zu vermeiden.

RICHARD BOORBERG VERLAG

»Nach unserer Auffassung ist >Arbeits-
zeugnisse in Textbausteinenc ... fir
Laien wie Personalprofis der beste
Arbeitszeugnis-Ratgeber; auch das
Preis-Leistungs-Verhéltnis ist im Ver-
gleich zu konkurrierenden Publikatio-

nen das beste.«

Gunnar Szymaniak in seinem Fazit zur 13. Aufl.
unter www.arbeitszeugnis-forum.de/literatur;
Einsehdatum am 4.9.2020

FAX 0711/7385-100 - 089/4361564 TEL 0711/7385-343 - 089/436000-20
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Dr. Martina M. Ostertag

Vertrauen aufbauen durch
professionelle Kommunikation

Die innere Haltung in der Begegnung mit Mandanten pragt ebenso wie die nonverbale
Kommunikation den Erfolg der Kundenbeziehung nachhaltig. Der folgende Beitrag gibt
Tipps, wie zielgerichtete Kommunikation funktionieren kann, nicht nur im Umgang mit

Familienunternehmen.

Einleitung

Kommunikation erfolgt immer — bewusst
und unbewusst. Damit sie vom Gegen-
iber positiv aufgenommen wird, lohnt es
sich die zentralen Erfolgsfaktoren zwi-
schenmenschlicher Kommunikation zu
beachten. Eine gelungene Kommunikati-
on mit Mandanten steigert nicht nur de-
ren Zufriedenheit, sondern sichert auch
langfristige Kundenbeziehungen. Wie
kann also verbales Fingerspitzengefiihl
im Umgang mit ,,Familiengesellschaften’
aussehen?

Der erste Eindruck ist entscheidend.
Dabei kommt es im ersten Moment der
Begegnung weniger darauf an, WAS Sie
sagen, sondern vielmehr darauf, WIE Sie
es sagen.

Der nonverbalen Kommunikation kommt
hierbei eine sehr hohe Bedeutung zu.
Visuelle Signale wie Korperhaltung, Ges-
tik und Mimik haben einen Anteil von
rund 55 %, auditive/paraverbale Signale
wie Stimme, Tonfall, Sprechgeschwin-
digkeit und Lautstarke beeinflussen mit

1

rund 38 %. Damit bleiben fiir inhaltliche
Aspekte/das gesprochene Wort lediglich
ca.7%.

Erster Schritt: Eine gute Vorbereitung

Kommunikation beginnt spatestens beim
Betreten des Raumes und spiegelt sich
in Aspekten wie Kleidung, Korperhal-
tung und Blickkontakt. In nur weni-

gen Sekunden entscheidet sich, ob die
Begegnung positiv verlaufen wird. Da
samtliche Beziehungen auf emotiona-
len Faktoren beruhen, pragt die eigene
innere Haltung das Ergebnis nachhal-
tig. Wird dem Mandanten mit wohlwol-
lendem Interesse begegnet und er als
Mensch in den Mittelpunkt gestellt, sind
die Grundlagen fiir eine fruchtbare Kom-
munikation gelegt.

Unterstiitzend wirken eine aufrechte Hal-
tung — auch im Sitzen — sowie unterstut-
zende Gesten, die mit dem Gesagten in
Einklang sind. So entsteht beim Mandan-
ten ein Gefiihl von Vertrauen und Sym-
pathie. Gute Voraussetzungen fiir eine

Welche Faktoren wirken bei zwischenmenschlicher Kommunikation?

7 %

38%

[l nonverbal
auditiv/paraverbal
Inhalt
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gemeinsame Losung und eine langfristi-
ge Geschaftsbeziehung.

Die unbewusste Kommunikation gelingt
besser, wenn das Gesprach unvoreinge-
nommen und innerlich entspannt begon-
nen wird. Eine griindliche Vorbereitung
auf das Mandantengesprach unterstiitzt
diese innere Haltung und gibt Sicherheit.
Ein paar freundliche Satze zur Begrii-
Rung und eine Eingangsfrage, die dem
Mandanten seine Meinung oder Aus-
gangssituation entlockt, gleichzeitig aber
auch schon auf eine gute Vorbereitung
schlieBen lasst, schaffen eine emotiona-
le Verbindung und geben einen ersten
Eindruck.

Zu einer erfolgreichen Vorbereitung ge-
hort es auch, sich mit dem Gesprachs-
partner zu beschéftigen. Wer sind die
Ansprechpartner? Welche Rolle haben
Sie in der Familiengesellschaft? Idealer-
weise ist schon im Vorfeld bekannt, wel-
chem Gesprachstyp Ihr Ansprechpartner
angehort. Handelt es sich z.B. um einen
dominanten Gesprachspartner, dem As-
pekte wie z. B. Macht/Einfluss wichtig
sind oder steht eine einvernehmliche Ei-
nigung im Vordergrund.

Zweiter Schritt: Die Analyse

Verstandnis ist ein zentraler Erfolgsfak-
tor: Wer Verstandnis zeigt, bringt zum
Ausdruck, dass er auf der gleichen Seite
steht. Das reduziert die psychische An-
spannung, denn fiir viele Mandanten
bedeutet der Besuch bei einem Anwalt
Stress. Fiir die meisten Mandanten geho-
ren die Themen nicht zum Tagesgeschaft.
Aus der Sicht eines Unternehmers ist der
Besuch bei einem Anwalt in der Regel
mit Kosten verbunden statt mit Umsatz
und Ertrag.

Verhandlungen dieser Art rauben aus
Sicht eines Unternehmers Zeit und Geld,
die idealerweise fiir anderes, gewinn-
bringenderes eingesetzt werden konn-
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Perspektivwechsel: entscheidend fir erfolgreiche Kommunikation.

ten. Aus diesem Grund ist es besonders
wichtig, dass der Mandant wahrnimmt,
dass rechtlicher Beistand nicht nur unter-
stlitzt, sondern auch Erfolg liefern kann
und nicht ausschlief8lich belastet. Fiihlt
sich der Kunde mit seinem Anliegen
ernst genommen und verstanden, konnen
ihm Schritt fir Schritt Losungswege auf-
gezeigt werden.

Es ist wichtig zu unterscheiden: Nicht
alles, was der Mandant verbal auf3ert,
entspricht der Wahrheit, sehr wohl aber
seiner Wahrnehmung. Genau dort muss
er emotional ,abgeholt” werden. Wenn
das gelingt, wird die Kommunikation als
erfolgreich wahrgenommen.

Fragen stellen, nachhaken und sich neu-
gierig zeigen: Der Mandant wird sich ge-
schatzt fiihlen; auRerdem dienen Fragen
nicht nur der Informations-Gewinnung,
sondern sind Zeichen einer kompetenten
Fihrung und signalisieren Interesse wie
auch Souveranitat — getreu dem Motto:
.Wer fragt, der fiihrt"”.

Fragen dienen aber auch dem Verstand-
nis und bilden die Basis der Zusammen-
arbeit. Geschlossene Fragen, die mit ja/
nein beantwortet werden kénnen, sind
ausschlieflich dann zu stellen, wenn
eine Bestatigung eingefordert wird. Auf-
schlussreicher sind Fragen nach dem
Warum, Weshalb, Woher oder sogar nach
der Wunschvorstellung des Mandanten.
Aus offenen Fragen wie diesen lassen
sich neue und innovative Losungsansatze
entwickeln.

Manchmal hilft ein Perspektivwechsel,
um die Aussagen des Mandanten besser

zu verstehen. Auch das schafft zusatz-
liches Vertrauen und sogar Sympa-

thie. Anpassung an den Mandanten ist
deshalb so wichtig, weil sie Gleichheit
schafft und Distanz iberbriickt. Ein Per-
spektivwechsel bietet aber noch einen
weiteren Vorteil: Der geanderte Blick
kann neue Anregungen zur Problemlo-
sung geben und steigert die Mandanten-
zufriedenheit.

Ein grofer Teil von Informationen wird
von Menschen unbewusst aufgenommen.
Durch Mimik oder Laute kann deshalb
signalisiert werden, dass dem Bericht des
Mandanten gefolgt wird. Genaues Hinho-
ren und das Gesagte wiederholen, schafft
gegenseitiges Verstdndnis und betont
Gemeinsamkeiten. Dem Mandanten wird
vermittelt, dass seine Angelegenheit
verstanden und ernst genommen wird.
AuRerdem werden so Missverstandnisse
ausgeschlossen.

Dritter Schritt: Losungen entwickeln

Erst nach der Situationsanalyse konnen
Losungsansitze gemeinsam mit dem
Mandanten entwickelt werden. In schwie-
rigen Gesprachen — wenn beispielswei-
se mehrere Parteien vertreten sind - ist
es empfehlenswert, bereits getroffene
Einigungen umgehend festzuhalten. In
derartigen Verhandlungen liegen haufig
kontroverse Interessen der Parteien vor;
Ziel ist es, einen Interessenausgleich
herzustellen. Es empfiehlt sich, dass bei
solchen Gesprachen die Inhaltsebene die
Verhandlung dominiert.

In einem Gesprach kann es zu ungeahn-
ten Dynamiken kommen. Das liegt u. a.
an unterschiedlichen Charakteren oder
Hierarchien, der Emotionalitdt des The-
mas, aber manchmal auch an mangeln-
der Disziplin. Die Gesprachsleitung ist
dann besonders gefordert, die Unter-
haltung zielfihrend zu moderieren. Bei
Fragen und Einwanden gezielt nachzu-
haken oder das Gesagte aufzugreifen
und an andere Teilnehmer zur Reflexion
weiterzugeben, kann an dieser Stelle hilf-
reich sein. So bleiben alle engagiert beim
Thema.

Sachlich bleiben und alle ins Gesprach
integrieren, ist das Ziel. Dies geschieht
ebenfalls unter Einbezug von nonverba-
len AuRerungen der Teilnehmer. Es ist
gut, die Korperhaltung und den Blick sei-
nes Gegeniibers bewusst wahrzunehmen
und die eigene Kommunikation seiner
Befindlichkeit anzupassen. In der Psycho-
logie gibt es Studien, die belegen, dass
Gesagtes beim Empfanger der Nach-
richt in vielen Fallen anders ankommt als
vom Sender der Nachricht beabsichtigt.
Aktives Zuhoren und dabei immer auf
die non- und paraverbalen Aspekte zu
achten, ist deshalb ein zentraler Erfolgs-
faktor.

Die verbale Ebene der Kommunikation
ermoglicht es, Ubereinstimmendes zu
formulieren. Der Stimme kommt dabei
eine hohe Bedeutung zu. Mit der Into-
nation einer Nachricht wird deren Inhalt
verdeutlicht. Um die eigenen Emotionen
besser zu kontrollieren, hilft eine ruhige
Atmung.!

Auch bei Routinefallen verdient der Man-
dant volle Aufmerksamkeit, denn fiir viele
handelt es sich um Ausnahmesituatio-
nen, die mit widerspriichlichen Gefiih-
len einhergehen. Wiinsche und Erwar-
tungen des Mandanten sollten deshalb
unbedingt verbal adressiert werden. Dem
Mandanten soll das Gefiihl vermittelt
werden, dass seine Interessen im Mit-
telpunkt stehen, ohne dass die Integritat
(Gesetzestreue) des Anwalts zur Disposi-
tion steht. Die Entscheidungshoheit liegt
jedoch beim Gericht, dies gilt es zu ver-
mitteln, ohne dem Mandanten die Zuver-
sicht einer guten Losung zu nehmen.
Versuchen Sie kompetent zu sein, aber
nicht perfekt. Um den Druck wahrend
einem Gesprach fiir beide Seiten zu

1 S. zu diesen Aspekten den Beitrag von Bolz-
Fischer, S. 87ff., in dieser Ausgabe.
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reduzieren, kann es sinnvoll sein, den
Konjunktiv gezielt zu verwenden. Die
Moglichkeitsform gibt dem Anwalt die
Gelegenheit, dem Mandanten verschie-
dene Handlungsstrange aufzuzeigen und
so seine Kompetenz zu unterstreichen.
Dieser hat die Wahl und kann sich in ge-
meinsamer Abstimmung mit dem Anwalt
fur die erfolgversprechendste Strategie
entscheiden.

Komplizierte und komplexe Sachverhal-
te und erkldrungsbediirftige Losungen
sind kurz und einfach darzustellen. Auch
hier kann es hilfreich sein, sich in die
Lage des Gesprachspartners zu verset-
zen. Je nachdem wie ,anwaltserprobt”
der Mandant ist, muss ihm die Losung
Jkindgerecht” erklart werden. Erlaute-
rungen anhand von Bildern/Metaphern
und praktischen Beispielen sind hier im-
mer hilfreich. Fiihrungsstarke wird auch
sichtbar, wenn wichtige Termine vorher

ZUR AUTORIN

Dr. Martina M. Ostertag ist Expertin fur Kommunikation. Sie verfugt tber lang-
jahrige Trainings- und Coaching-Erfahrung, insbesondere im Vertrieb stark
erklarungsbedurftiger Technologien, Anlagen, Produkte und Dienstleistungen.
Nach wirtschaftswissenschaftlichem Studium hat sie zum Thema , Erfolgsfaktoren
internationaler Vertriebskooperationen von Familienunternehmen” promoviert.
Zusatzqualifikationen als Zertifizierter Systemischer Business- und Team Coach
und Zertifizierter Live-Online-Trainer zeichnen sie aus.

durchgesprochen werden, damit der
Mandant Verstandnis fiir die gewahlte
Taktik entwickelt, sie unterstiitzt und der
Vorgehensweise vertraut.

Eine klare Kommunikation, wie das Zu-
sammenspiel von Mandant und Anwalt
vor Gericht sein soll, dient ebenfalls der
Vertrauensbildung und entspricht einer
zielfiihrenden Strategie. Es kann bei-
spielsweise angesprochen werden, bei
welchen Punkten der Mandant sprechen
oder sich besser zuriickhalten sollte.
Manche Mandanten sind dankbar, wenn
ein Profi die Fiihrung iibernimmt, andere
mochten selber in den Vordergrund tre-
ten. Auch hier ist es wichtig auf die non-
verbalen Aspekte der Kommunikation zu
achten und die Strategie der Befindlich-
keit des Mandanten anzupassen.

Im Rahmen einer optimalen Kommunika-
tion werden bedeutende Inhalte zeitnah
zusammengefasst. Das Einhalten von

Ute Bolz-Fischer

Karrierebooster Stimmtraining

. The mouth is mightier than the pen”, sagt eine englische Redewendung. Wenn also
die Stimme im entscheidenden Augenblick versagt — ob bei der Mandantenakquise, im

Prozess oder in Verhandlungen —, kann sich das schnell negativ auf die Karriere auswir-

ken. Deshalb ist es sinnvoll, an der eigenen Stimme zu arbeiten.

Rechtsanwaltinnen und Rechtsanwélte
stehen standig in Kontakt mit Menschen:
mit Mandanten, dem Staatsanwalt, mit
Richtern sowie Kolleginnen und Kolle-
gen. Dabei ist juristisches Know-how
selbstverstandlich sehr wichtig. Aber
damit allein wird man schwer erfolgreich
sein.

Es gilt auch, sich (und seine Kanzlei)
an der richtigen Stelle gut zu reprasen-
tieren. Gerade im Kontakt mit Man-

danten ist das entscheidend, weil sie
im Zweifel das juristische Fachwissen
nicht einschatzen konnen. Sie merken
aber, wer ihnen sympathisch ist und
einen kompetenten Eindruck erweckt.
Vertrauensbildung ist hier das Schlag-
wort. Wem es gelingt, Kompetenz und
Ruhe auszustrahlen, wird bei Mandan-
ten ankommen. Die Stimme ist ein we-
sentliches Werkzeug, um dieses Ziel zu
erreichen.

Der Wirtschaftsfuhrer 2020 - 2021

Fristen und Zusagen ist verpflichtend,
dies signalisiert Verbindlichkeit. Der
Mandant wird es anerkennen, wenn er
iiber Fortschritte in seiner Angelegenheit
in Kenntnis gesetzt wird. Es entlastet ihn
nicht nur zeitlich, sondern auch emoti-
onal.

Fazit

Gelingt es eine personliche Bezie-

hung zum Mandanten aufzubauen, die
von Vertrauen gepragt ist, wird er sich
zukiinftig gerne wieder an die Kanz-

lei wenden. Wenn der Mandant davon
iiberzeugt ist, dass der Anwalt ,alles
gegeben” und das Optimum erreicht
hat — selbst wenn dies Kosten verursacht
hat —, wird er auch bei zukiinftigen He-
rausforderungen wieder auf einen be-
wahrten Partner zugehen.

Wenn gute Kommunikation gelingt, ist
der Erfolg in der Sache wesentlich opti-
miert und eine langfristige Kundenbezie-
hung gesichert.

Dr. Martina M. Ostertag,
ITM Industrie & Techno-
logie-Marketing GmbH,
Stuttgart
mmo@itm-vertrieb.de

Stimme als Karrierefaktor:
zwei Beispiele

Die Stimme spielt fiir die Karriere und
die berufliche Entwicklung eine wichtige
Rolle, wie die beiden folgenden Beispiele
aus der Praxis zeigen:

Rechtsanwaltin Leonie ist eine erfolgrei-
che, promovierte Juristin. Sie hat gerade
den Einstieg in eine sehr gute, internati-
onal arbeitende Kanzlei geschafft. Thr ju-
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ristisches Wissen ist umfassend, sie wird
von den Kollegen geschatzt. Obwohl sie
die Universitat noch nicht lange hinter
sich gelassen hat, hat sie bereits viele Er-
fahrungen sammeln konnen.

Dennoch macht ihr ein Problem im-

mer wieder zu schaffen: ihre Stimme.
Schon in der Schule und im Studium
war das so. Vor einem Vortrag oder bei
einem Bewerbungsgesprach spiirt man
Leonies Nervositat. Auch lange Gespra-
che werden fiir sie zur Qual: Thre Stim-
me erschopft sich einfach schnell, wird
briichig, sie hiistelt dann. Das macht es
zudem ihren Mandanten schwer, ihr zu
folgen.

Auch Julian hat Probleme. Er ist As-
sociate in einer GroRkanzlei und lei-
det unter einer rauen und klanglosen
Stimme, die wenig Charisma transpor-
tiert. Er spricht sehr monoton — das er-
zeugt Langeweile bei seinen Zuhorern.
Dariiber hinaus neigt er zu Monologen,
was in diesem Fall das Problem noch
verstarkt. In der Folge meiden nicht nur
Mandanten das Gesprach oder Telefo-
nate mit ihm. Auch seine Kollegen neh-
men oft Reifaus.

Die Probleme beim Sprechen
sind vielfaltig

Diese Beispiele verdeutlichen, mit wel-

chen Problemen Rechtsanwaltinnen und
Rechtsanwalte konfrontiert sein konnen.
Welchen Einfluss die eigene Stimme auf

die Karriere und das Fortkommen hat,
merkt man eben vor allem dann, wenn
sie nicht so funktioniert, wie man es ger-
ne hatte.

Die Probleme sind weit vielfaltiger, als
diese beiden Beispiele es vermuten las-
sen. Kurzatmigkeit, Heiserkeit, eine zu
leise oder zu laute Stimme, Fistelstim-
men, Piepsstimmen bis hin zu Nuscheln
oder Stottern: stimmliche Probleme sind
vielfaltig und diese Aufzdhlung ist bei
weitem nicht vollstandig.

Dasselbe gilt fiir die Auswirkungen:
Wer zu hoch spricht, vermittelt Un-
sicherheit und Nervositat. Ist die Stim-
me zu tief oder zu laut, erscheint der
Vortrag wenig zielgerichtet oder gar
ibergriffig. Dariiber hinaus wirkt eine
zu hohe Lautstdrke aufdringlich. Wer
hingegen zu leise spricht, wirkt un-
sicher. Oft wird dies durch Druck auf
den Kehlkopf kompensiert, was wie-
derum zu Heiserkeit fiihrt. AuBerdem
bleibt die Uberzeugungskraft so auf der
Strecke.

Die Stimme wie einen Muskel
trainieren

Die gute Nachricht ist, dass es eine Lo-
sung fir all diese Probleme gibt. Und die
liegt im zielgerichteten Training. Bei Law
& Voice — Stimmtraining fiir Juristen wer-
den mit Rechtanwaltinnen und Rechts-
anwalten Techniken erarbeitet, die ihnen
im Alltag helfen. Also: Niemand muss mit

Die Stimme ist ein wichtiger Faktor bei der Vertrauensbildung zwischen Anwalt und

Mandant.

der Stimme leben, mit der er geboren
wurde.

Die Stimme kann man trainieren — ahn-
lich wie den Rest des Korpers. Denn
das, was als Stimme aus einem Mund
kommt, ist das Ergebnis einer betracht-
lichen Anzahl an Muskeln, die zusam-
menspielen, um einen Ton und Sprache
zu produzieren. Wahrend jedoch das
Training des Korpers durch die vielen
Fitnessstudios hierzulande in der Mitte
der Gesellschaft angekommen ist, wird
das Training der Stimme noch vernach-
lassigt.

Die Stimme als Karriere-Instrument

Bei Law & Voice stehen Fragen im Mittel-
punkt, die in etwa so klingen: Wie errei-
che ich es, die Erschopfung meiner Stim-
me zu vermeiden? Wie schaffe ich an
einem vollen Verhandlungstag Entlastung
fiir meine Stimmbéander? Wie produziere
ich mehr Volumen? Wo sind die Reso-
nanzraume meines Korpers? Tragfahig-
keit, Reichweite und Klang der Stimme
sollen verbessert werden.

Eine untrainierte Stimme wird von der
Gewohnheit geformt, die sich im Laufe
des Lebens eingeschlichen hat. Da-

bei werden Abldufe eingeiibt, die alles
andere als forderlich fiir wohltonenden
Stimmklang sind: zum Beispiel das Aus-
iiben von Druck auf den Kehlkopf. Wer
beim Sprechen nur Hals und Stimmban-
der benutzt, strapaziert diesen. Ver-
krampft er, ist es aus mit dem guten
Ton. Die Stimmbander konnen nicht
mehr frei schwingen. Reibung entsteht
und damit gehen Husten und gequaltes
Sprechen einher. Im schlimmsten Falle
werden Tone am Ende eines Tages nur
noch ,herausgequetscht”. Das zerstort
nicht nur die Vertrauenswiirdigkeit,
sondern auch die Selbstsicherheit des
Sprechenden.

Die richtige Atmung

Diesen Gewohnheiten kann man mit
Ubungen entgegenwirken, und das be-
ginnt schon mit der richtigen Atmung.
Viele Menschen atmen nur oberflachlich
in ihren Brustkorb. Die erste Ubung, die
hier hilft, leitet dazu an, tiefer einzuat-
men, die Luft tief in den Bauch stromen
zu lassen. Denn wer in den Bauch atmet,
wird feststellen, dass man auf diese Wei-
se schon mehr Kontrolle iiber die Stimme
bekommt.


http://stock.adobe.com

Haltung bewahren

Auch die Haltung hat einen Einfluss da-
rauf, wie wir klingen. Denn allein die
Stimmbander sind nicht die einzigen
Stellschrauben, mit denen man an sei-
nem Klang arbeiten kann. In der Arbeit
bei Law & Voice geht es darum, die Reso-
nanzraume im eigenen Korper kennen-
zulernen und in einem zweiten Schritt
herauszufinden, wie man diese gut nut-
zen kann.

Wer die entsprechenden Stellen im Kor-
per gut kennt, wer also weif}, worauf es
ankommt, kann seine Stimme gezielt ein-
setzen. Die Stimme wird so, im wahrs-
ten Sinne des Wortes, zum Karriere-
Instrument.

Singen macht gliicklich

Auch Gesang ist Teil der Arbeit bei Law
& Voice. Wer Tone erklingen lasst, erar-
beitet sich einen weiteren neuen Zugang
zu seiner Stimme. Auch ohne die Am-
bition, ein Opernstar werden zu wollen,
ermoglicht das Singen mehr Kontrolle
iuber die Atmung und die Muskeln, die
zur Produktion von Tonen gebraucht
werden.

Der gesamte Korper wird dabei mit ein-
bezogen - fiir einen guten Stimmklang
zahlen namlich nicht nur Stimmbander
und Kehlkopf. Nicht zuletzt wird auch der
Muskelapparat in und um den Mund he-
rum trainiert, um z.B. an den Problemen
wie Nuscheln oder Stottern zu arbeiten.
Wer noch Vorbehalte dem Gesang gegen-
iber hat, dem seien hier noch ein paar
Informationen iiber die Benefits des Sin-
gens mit an die Hand gegeben: Singen
wirkt sich nicht nur auf die stimmliche
Performance von Menschen aus, sondern
auf das ganze Leben.

INFO
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Eine starke Stimme muss regelmapig trainiert werden.

Sanger leben langer. Studien haben ge-
zeigt, dass sich das Singen positiv auf
den gesamten Organismus auswirkt:

Es steigert die Produktion von Immun-
globulin A, das vor Krankheitserregern
schiitzt. Wahrend diese Erkenntnis aus
einer schwedischen Studie stammt, fan-
den britische Forscher Weiteres heraus:
Entziindungsfordernde Botenstoffe wer-
den durch Gesang reduziert — genau wie
Werte, die ein hohes Tumorwachstum
beginstigen.

Dariiber hinaus macht Singen auch
gliicklicher. Dafiir sorgt die Ausschiittung
des Hormons Oxytocin. Es wirkt stress-
lindernd und steigert das Wohlbefinden.
Welcher Rechtsanwalt, welche Rechts-
anwaltin kann das im beruflichen Alltag
nicht ab und an gebrauchen?

Fazit: gesund und stressfrei
durch Stimmtraining

Leonie und Julian haben sich ein Herz ge-
fasst und das Stimmtraining ausprobiert.

- Vortrage in Kanzleien

Law & Voice — Stimmbildung fiir Juristen:
— RegelmaRiges Einzelcoaching (individuell oder vor Ort in Kanzleien)
— Seminare in Kleingruppen (Uber zwei bis drei Tage) fur Kanzleien

Fur mehr Informationen unter https://law-and-voice.de/.

Zur Vereinbarung einer Probestunde oder eines Termins in lhrer Kanzlei melden
Sie sich gerne bei Ute Bolz-Fischer (Stimmbildnerin & Stimmcoach):
ubf@law-and-voice.de oder +49 69 63 20 35.

Seitdem haben sie ihre Stimmen besser
im Griff. In ihrem beruflich stressigen
Alltag gibt es einen Termin, den sie auf
keinen Fall mehr verpassen wollen: ihren
Termin bei Law & Voice.

Ebenso wie beim Fitnessstudio muss man
am Ball bleiben, wenn man langfristig
etwas erreichen will. Beide sehen fiir sich
grof3e Fortschritte. Julian macht es daran
fest, dass Kollegen sich nicht mehr vor
Gesprachen mit ihm driicken und dass
auch seine Mandanten ihn mittlerweile
gerne anrufen. Er klingt nicht mehr mo-
noton und hat eine neue Sprechweise fir
sich gefunden.

Leonie hat keine Angst mehr vor Konfe-
renzen und vor Vortragen, die sie halten
muss. Mit ein paar Aufwarmitbungen
startet sie in den Tag. Diese verhindern,
dass ihre Stimme sich im Laufe des Ta-
ges abnutzt und heiser sowie briichig
wirkt. Da sie nun weiR, wie sie diesem
Problem begegnen kann, fiihlt sie sich in
ihrem gesamten beruflichen Alltag viel
sicherer.

Ute Bolz-Fischer M. A,
Law & Voice,
Frankfurt am Main
ubf@law-and-voice.de
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Stefanie Assmann

Uber Familienunternehmen aufkliaren

Familienunternehmen standen lange Zeit weder im Fokus der Offentlichkeit noch der

Forschung. Fir eine sachliche Diskussion Uber ihre Bedeutung sowie Belange sind des-
halb wissenschaftliche Studien unerlésslich. Die ,Stiftung Familienunternehmen” initiiert

und fordert solche Projekte und dient als Ansprechpartner fir Medien und Politik. Der

folgende Beitrag stellt die Stiftung vor.

Der Abschwung im Zuge der Corona-
Pandemie trifft natiirlich auch Famili-
enunternehmen. Doch gleichzeitig sind
sie es, die unsere Volkswirtschaft in
schwierigen Phasen stabilisieren. Wer in
Generationen statt in Quartalen denkt,
fiir den reihen sich Krisen zwangslaufig
in einen groleren Zusammenhang ein,
der in unsicheren Zeiten Orientierung
bietet.

Familienunternehmen leisten einen un-
verzichtbaren Beitrag zum Wohlstand
in diesem Land. So stehen alle Fami-
lienunternehmen zusammen fiir 52 %
der privat erwirtschafteten Umsatze.

Daneben sind sie mit 58 % an der Ge-
samtbeschéftigung nicht nur der groRte
Arbeitgeber, sondern haben in den ver-
gangenen Jahren — vor allem nach der
vorletzten Krise nach 2007 — viel starker
Arbeitsplatze aufgebaut als beispiels-
weise die DAX-Konzerne ohne Familien-
einfluss, namlich um 23 % gegeniiber
lediglich 4 %.

Ziele, Zweck und Aufbau der Stiftung
Familienunternehmen

Die genannten Daten entspringen der
Studienreihe ,, Die volkswirtschaftliche

Familienunternehmen haben als grofSter Arbeitgeber eine zentrale volkswirtschaftliche

Bedeutung.

( 90% ) ‘ 58% ( 52%

Anteil an allen
aktiven Unternehmen

Anteil an der
Gesamtbeschaftigung

Anteil am
Gesamtumsatz

Vergleich der Entwicklung der Inlandsbeschdftigung der TOP 500 Familienunternehmen
und der DAX-27-Unternehmen von 2007 bis 2016.

+23%

+ 4%

2007

. TOP 500 Familienunternehmen

2016

Bedeutung der Familienunternehmen”,
die die Stiftung Familienunternehmen
beim Leibniz-Zentrum fiir Européische
Wirtschaftsforschung (ZEW) mit Sitz in
Mannheim in Auftrag gegeben hat. Mit
Zahlen wie diesen klart die gemeinniit-
zige Stiftung iiber die Bedeutung der
Familienunternehmen auf. Sie will damit
zu einer ausgewogenen Wahrnehmung
der Familienunternehmen in der Offent-
lichkeit, den Medien und der Politik bei-
tragen.

Etwas detaillierter wird dieser Auftrag in

dem Logo der Stiftung aus vier abgerun-

deten Rechtecken sichtbar, von denen je-
des eines der Stiftungsziele symbolisiert:

— Die Stiftung fordert Wissenschaft
und Forschung auf dem Gebiet des
Familienunternehmens.

— Sie ist Ansprechpartner fiir Medien,
Wissenschaft und Politik in rechtli-
chen, steuerlichen und wirtschafts-
politischen Fragestellungen rund um
das Thema Familienunternehmen.

— Die Stiftung fordert das Interesse
junger Menschen an einer Tatigkeit
in Familienunternehmen - seien es
familieneigene Nachfolger oder
externe Fach- und Fithrungskréfte.

— Dariiber hinaus ermdglicht die Stif-
tung den Austausch zwischen Famili-
enunternehmen auf regionaler, natio-
naler oder internationaler Ebene.

Diese Arbeit wird ermoglich durch rund

500 Forderer aus dem Kreis der grofSten

deutschen Familienunternehmen. 50 Per-

sonlichkeiten sind aulerdem im hochsten

Gremium der Stiftung vertreten, dem Ku-

ratorium. Es trifft sich zwei Mal jahrlich,

um die Arbeit der Stiftung zu tiberwa-
chen und entsprechende Impulse fiir die

Zukunft zu liefern.

Wissenschaftliche Forschung
als Kern der Stiftungsarbeit

Das Kernanliegen der Stiftung ist die wis-
senschaftliche Erforschung von Familien-



unternehmen. Diese Forschung und die
damit verbundene finanzielle Férderung
ist bewusst interdisziplindr angelegt —
von der Betriebs- und Volkswirtschafts-
lehre iiber die Rechtswissenschaften bis
hin zu Ingenieurwissenschaften oder
Wirtschaftsgeschichte.

Uber die Forschungsarbeit der Stiftung
wacht ein hochrangig besetzter Wissen-
schaftlicher Beirat. Zu dem sechskopfigen
Kreis zahlen etwa der ehemalige Richter
am Bundesverfassungsgericht Professor
Dr. Dr. Udo Di Fabio, der Prasident des
Instituts fiir Weltwirtschaft Professor
Gabriel Felbermayr sowie der Prasident
des ifo Instituts Professor Dr. Dr. h. c.
Clemens Fuest. Geleitet wird das Gre-
mium von Stiftungsvorstand Professor
Rainer Kirchdérfer.

Mit ihrer Arbeit konnte die Stiftung
grundlegende wissenschaftliche Impulse
setzen oder Forschungsliicken schlieBen.
Beispielsweise 1asst die Stiftung seit tiber
zehn Jahren in regelméRigen Abstanden
die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Familienunternehmen vom o.g. Leibniz-
Zentrum fiir Europaische Wirtschaftsfor-
schung untersuchen. Die Studienreihe
macht deutlich, wie stark der Wirtschafts-
standort Deutschland von Familienunter-
nehmen gepragt ist, insbesondere skizziert
sie die wirtschaftliche Dynamik der 500
groften Familienunternehmen gegeniiber
DAX-Konzernen im Streubesitz.

Ein Forscherteam aus Miinchen und Dres-
den hat auerdem im vergangenen Jahr
im Auftrag der Stiftung die erste wirt-
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Das Kernanliegen der Stiftung Familienunternehmen ist die wissenschaftliche Forschung.

schaftshistorische Studie iiber Familienun-
ternehmen in Ostdeutschland vorgelegt.
Diese zeigt auf, wie ostdeutsche Familien-
unternehmen vor der Enteignung durch
den DDR-Staat die regionale Wirtschaft
gepragt haben und es ihnen gelang, nach
dem Fall der Mauer fiir Wachstum und Be-
schéaftigung zu sorgen.

Die Stiftung untersucht zudem seit Jahren
die Positionierung von Familienunter-
nehmen auf dem Arbeitsmarkt. Aus einer
Studienreihe, die von der TU Miinchen
durchgefiihrt wird, geht hervor, dass Fa-
milienunternehmen ein gutes Image bei
jungen Fach- und Fithrungskraften haben,
etwa in Bezug auf Arbeitsatmosphare, Kar-
rieremoglichkeiten und Work-Life Balance.
Dartber hinaus unterstiitzt die Stiftung
zahlreiche Forschungseinrichtungen. Zu
ihnen zahlen unter anderem:

Was ist ein Familienunternehmen?

Unternehmen.

in Deutschland Familienunternehmen.

www.familienunternehmen.de

In Diskussionsbeitragen, insbesondere aus der Politik, werden oft Begriffe wie
.Mittelstand” oder , Kleine und mittlere Unternehmen” (KMU) synonym zu Fami-
lienunternehmen gebraucht. Doch dies umfasst bei weitem nicht alle Familienun-
ternehmen, beziehen sich diese Termini doch nur auf die GroBe und sagen nichts
Uber qualitative Merkmale aus. Entscheidend fur eine treffende Beschreibung ist
vielmehr, dass eine oder mehrere miteinander verbundene Familien mehrheitlich
am Unternehmen beteiligt sind, also das Gros der Stimmrechte besitzen. Nur

in dieser Konstellation liegen Risiko, Haftung und Kontrolle in einer Hand und
erzeugen somit ein natirliches Verantwortungsgefuhl des Eigentumers fur sein

Dagegen sind GroRenmerkmale wie Umsatz, Beschaftigtenzahl oder die Bilanz-
summe ebenso ohne Bedeutung wie die spezifische Rechtsform, in der das Unter-
nehmen auftritt. Auch borsennotierte Aktiengesellschaften konnen also Familien-
unternehmen sein, solange die Stimmenmehrheit, mindestens jedoch die ubliche
Hauptversammlungsmehrheit, in den Handen einer oder mehrerer (verbundener)
Familien liegt. Insgesamt sind rund 90 % aller privatwirtschaftlichen Unternehmen

— das Friedrichshafener Institut fiir Fa-
milienunternehmen (FIF),

— das Wittener Institut fiir Familienun-
ternehmen (WIFU),

— das Institut fir Familienunternehmen
Ostwestfalen-Lippe an der Universitat
Bielefeld,

— das Corvinus Center of Family Busi-
ness an der Corvinus-Universitat Bu-
dapest sowie

— die Forschungsstelle fiir Familienun-
ternehmen (FoFamU) an der Universi-
tat Bayreuth.

Die Stiftung fordert zudem wissenschaft-
liche Qualifikationsarbeiten, die mit ihrer
Fragestellung einen fundierten Beitrag zur
familienunternehmerischen Forschung in
Deutschland und Europa leisten. Dieses
Forderprogramm wurde zuletzt erweitert:
Wie bisher werden auch kiinftig Promoti-
onsarbeiten gefordert, die fiir das Famili-
enunternehmertum besonders praxisrele-
vant sind und die mit einem Schwerpunkt
der Stiftungsarbeit korrespondieren. Neu
ist die Forderung von Habilitationen.

Gemeinsamen Austausch ermdglichen

Die Stiftung fordert den Austausch von
Familienunternehmen, Wissenschaft und
Politik im Rahmen von Veranstaltungen.
Eine besondere Bedeutung hat der jahr-
lich stattfindende ,,Tag des deutschen Fa-
milienunternehmens” in Berlin, auf dem
an mehreren Tagen iiber aktuelle wirt-
schaftspolitische und unternehmerische
Herausforderungen diskutiert wird. Auch
Staats- und Regierungschefs nehmen
dabei regelmaRig teil und halten Impuls-
vortrage. Im Jahr 2019 lag ein Fokus auf
dem Systemwettbewerb mit China sowie
den Anforderungen an eine deutsche und
europdische Industriepolitik.

© Stiftung Familienunternehmen
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Praktiker aus den groRen Familienunter-
nehmen treffen sich dariiber hinaus zum
fachlichen Austausch tiber Herausforde-
rungen der Unternehmensfithrung — wie
beispielsweise den Fachkraftemangel,
aber auch Sicherheitsfragen sowie steuer-
liche und rechtliche Themen.

Im Jahr 2012 hat die Stiftung mit dem
,Haus des Familienunternehmens” einen
Ort geschaffen, um die wirtschaftliche und
gesellschaftliche Bedeutung der Familien-
unternehmen durch Veranstaltungen und
im direkten Kontakt erlebbar zu machen.
Aus dem Austausch von Fachleuten aus
Medien, Politik und Wissenschaft mit Ver-

Die gréfsten Familienunternehmen in Deutschland (nach Beschdftigung).

© Stiftung Familienunternehmen

tretern von Familienunternehmen gehen
nach Angaben der Stiftung haufig Anfra-
gen nach weiterer wissenschaftlicher Auf-
arbeitung hervor.

Der Bedarf am gemeinsamen Austausch
ist auch in Zeiten der Corona-Pandemie
sehr hoch. Denn ihre ungeahnten Fol-
gen lassen sich nur gemeinsam losen.
Familienunternehmen stehen dafiir mit
ihren wirtschaftlichen Prinzipien Pate:
Mit regional und sozial verwurzelten Un-
ternehmen, mit finanzieller Soliditat, mit
dem Streben nach technologischer Ex-
zellenz und dem Bekenntnis zur sozialen
Marktwirtschaft. Diese Prinzipien sind

jedenfalls eine gute Grundlage, um die
Wirtschaft wieder so wie vor der Krise in
Schwung zu kriegen.

Weitere Informationen zur Stiftung fin-
den sich unter www.familienunterneh-
men.de.

Stefanie Assmann,
Redakteurin, Richard
Boorberg Verlag, Stuttgart
s.assmann@boorberg.de
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Buchtipps zum Thema — eine Auswahl

Die altesten Familienunter-
nehmen Deutschlands
herausgegeben von Wolfgang
Seidel, FinanzBuch Verlag,
2019, 336 S. Hardcover, 24,99 €

Sie sind die Erfinder des Eau
de Cologne, der modernen
Rotationsdruckmaschine, des
Kipplasters, des Teddybars, des
Druckknopfs, der Schuhcreme,
ja selbst des modernen Zoos.
Familienunternehmen haben
in Deutschland eine jahrhun-
dertealte Tradition und sind
Weltmarktfiihrer und Hidden
Champions.
Die Griindung der altesten Familienunternehmen reicht bis ins
16. Jahrhundert zuriick. Sie befinden sich seit iiber 15 Genera-
tionen im Besitz der Familie — bis heute. Besonders spannend
ist immer die Grindungphase und es ist interessant zu sehen,
unter welchen Umstanden alte Familienunternehmen wirtschaf-
ten mussten. Wir konnen uns kaum mehr vorstellen, wie es war,
als es nur Pferdekutschen und Ochsenkarren als Transportmit-

Handbuch Familienunternehmen
Gesellschafts-, Steuer-, Guter- und
Erbrecht mit Mustersammlung

vom Deutschen wissenschaftlichen
Institut der Steuerberater e.V. (Hrsg.),
Verlag Dr. Otto Schmidt, 2019, 59.
Aktualisierung, Loseblatt, 129,00 €

Etwa 80 % der in Deutschland ansas-

sigen Betriebe werden als Familien-

unternehmen gefiihrt. Keine andere
Unternehmensform genieRt hierzulande eine dhnlich hohe
Verbreitung. Da versteht es sich fast von selbst, dass der Bera-
ter eines solchen Unternehmens auf Informationen angewie-
sen ist, die genau auf dessen spezielle Bediirfnisse zugeschnit-
ten sind.
Dafiir empfiehlt sich dieses kompakte Nachschlagewerk, das
Ihnen alle Rechtsfragen, die fiir ein Familienunternehmen von
Bedeutung sind, im Handumdrehen beantwortet. Insbesondere

Handbuch Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien
Gestaltungspraxis in Zivil-, Gesell-
schafts- und Steuerrecht

von Wolf-Georg Freiherr von Rechen-
berg, Angelika Thies, Heiko Wiechers,
Schaffer-Poeschel Verlag, 2016, 872
S., Hardcover 99,95 €

LITERATUR SPOTS
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tel gab, zahllose unterschiedliche Miinzpragungen, viele Zoll-
schranken und noch nicht einmal Dampfkraft — von richtigen
Maschinen ganz zu schweigen.

Der Autor zeigt, was es bedeutet, Familienbetriebe durch Revo-
lutionen, technische Umbrtiche, sich dramatisch verandernde
Markte, Geldentwertung, Familienzwiste, politisch widrige Um-
stande und zerstorerische Weltkriege zu bringen und dennoch
erfolgreich in der Familie zu halten. Wolfgang Seidel hat mit
den Eigentiimerfamilien gesprochen und erzahlt Wirtschafts-
und Unternehmensgeschichte anhand von konkreten Unterneh-
mensgeschichten.

Eine abwechslungsreiche und lebendige Sammlung von
Firmenportrats — und lebendige Beispiele unternehmerischer
Verantwortung, Innovation und Nachhaltigkeit und unter-
nehmerischen Weitblicks.

Wolfgang Seidel verdffentlichte bisher acht Biicher zur Wortge-
schichte und zur Kulturgeschichte, darunter eine Weltgeschichte
der Pflanzen sowie eine Geschichte der Vermessung der Welt
unter dem Titel Sternstunden der Kartografie. Der in der Nahe
von Ulm geborene Autor wuchs in Wiesbaden auf und studierte
Jura und Rechtsgeschichte in Mainz, Genf, Miinchen und Frei-
burg. Er arbeitete zwanzig Jahre lang als Verlagslektor bei nam-
haften Verlagen, zuletzt in Frankfurt. Seit 2004 lebt er als Autor
und Ubersetzer in Miinchen.

im Hinblick auf die ideale Verbindung von zivilrechtlicher Ge-
staltung und steuerlicher Optimierung familienbezogener Sach-
verhalte. Alle Erlauterungen sind gut miteinander verzahnt und
bewegen sich durchweg auf hohem Niveau. Fiir Praxisbezug
und Aktualitat gibt es wohl keinen besseren Garanten als den
Herausgeber — das DWS-Institut.

Aus dem Inhalt:

— Gesellschaftsrecht der Familienunternehmen

— Besteuerung der Familienunternehmen

Ehevertrag des Unternehmers

— Nachfolgeberatung.

Veranschaulicht werden die Themenkomplexe durch viele Bera-
tungs- und Gestaltungshinweise, Beispielsrechnungen, Grafiken
und Tabellen sowie durch Vertragsmuster:
Gesellschaftsvertrage

Testamentsvarianten

— Erbvertrage

Familienstiftung.

Das Handbuch geht auf die fiir Familienunternehmen wesent-

lichen Fragestellungen und Spannungsfelder ein, stellt alle re-

levanten zivil-, erb-, gesellschaftsrechtlichen und steuerlichen

Themen dar und zeigt Gestaltungsalternativen auf:

— Kompaktes Handbuch fiir die Beratung

— Mit Hinweisen zu Vertragsgestaltungen zwischen nahen An-
gehorigen und zur Nachfolgeplanung

— Mergers & Acquisitions bei Familienunternehmen und Erldu-
terungen zur Family Governance
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Familienunternehmen in der
Nachfolgeplanung

herausgegeben von Dr. Stephan Vis-
korf, C.H. BECK Verlag, 2020, 528 S.
Hardcover (In Leinen), 139,00 €

Das Handbuch bietet auf aktuellem
Rechtsstand fundierte und zugleich

Unternehmensnachfolge
Praxishandbuch fur Familienunter-
nehmen

von Andreas Wiesehahn (Hrsg.),
Springer-Verlag, 2. Aufl. 2020, 411 S,,
Softcover 39,99 €

Dieses Buch unterstiitzt Sie umfassend
bei der Unternehmensnachfolge in al-
len wichtigen betriebswirtschaftlichen,
rechtlichen, organisatorischen, steu-
erlichen und psychologischen Fragen
und bei der Umsetzung Threr individuellen Nachfolgestrategie.
Hierzu werden u. a. die verschiedenen Formen der Unter-
nehmensnachfolge, etwa familieninterne Losungen, Verkauf

Nachfolge im Familienunternehmen
Wie Sie den Generationenwechsel
strategisch planen und praktisch um-
setzen — Fur einen starken Generatio-
nenwechsel im Familienunternehmen
— Schritt fur Schritt zur erfolgreichen
Unternehmensnachfolge

von Dr. Alexander Koeberle-Schmid,
Maxi Unger, C.H. BECK Verlag, 2019,
452 S., Softcover 49,00 €

stark praxisorientierte Hilfestellungen fiir die Unternehmens-
nachfolge in Familienunternehmen. Sowohl die Moglichkeiten
der Unternehmenssicherung zu Lebzeiten als auch die Uber-
gangsmoglichkeiten durch erbrechtliche Gestaltungen werden
rechtsformiibergreifend dargestellt. Dabei werden die zivil-
rechtlichen, steuerlichen und gesellschaftsrechtlichen Aspekte
und Rahmenbedingungen der moglichen Konstellationen prag-
nant erortert.

oder die Griindung einer Stiftung dargestellt. Ein weiterer
Schwerpunkt ist die Finanzierung der Unternehmensnachfol-
ge, wobei sowohl traditionelle Finanzierungswege als auch
alternative Losungen wie Private Equity-Beteiligungen vor-
gestellt werden. Fiir die 2. Auflage wurde das Werk aktuali-
siert und erweitert. Thematisch neu aufgenommen wurden
v.a. die Rolle von Frauen bei der Unternehmensnachfolge, die
Analyse der Entwicklung der Unternehmensnachfolge in der
Region Bonn/Rhein-Sieg und Uberlegungen zum Nachfolge-
controlling.

Durch seinen klaren Aufbau und eine verstandliche Sprache
bietet das Buch in 35 Kapiteln umfassende und praxisnahe Ori-
entierung. Ein besonderes Highlight sind 12 Interviews mit Un-
ternehmern, unter ihnen zahlreiche , Hidden Champions”, die
personliche Einblicke in ihre Erfahrungen gewahren.

Der neue Praxis-Ratgeber setzt auf eine ganzheitliche Nachfol-

gestrategie: Dafiir beleuchtet er familidre, unternehmerische,

rechtliche und steuerliche Aspekte und leitet Sie durch die ver-

schiedenen Phasen des Nachfolgeprozesses.

Die Neuerscheinung beantwortet die wichtigsten Fragen, u.a.:

— Soll das Unternehmen in Familienhand bleiben, verkauft
oder in eine Stiftung eingebracht werden?

— Was ist bei der Erbschaftsteuer zu beachten?

Wie kann der alte Chef dem neuen zum Erfolg verhelfen?

— Wie wird der Zusammenhalt der Familie gesichert?



Zukunftssicherung fiir Familien-
unternehmen

Beteiligungen, Verkiufe und Uber-
nahmen

von Ulrich Hemel, Harald Link,
Kohlhammer Verlag, 2017, 205 S.,
kartoniert 30,00 €

Jeder Unternehmer muss sich Ge-
danken um die Zukunft des eigenen
Betriebs machen. Gibt es Nachfolger
aus der Familie? Sollen sich externe
Partner einbringen? Lohnt der Zu-

Management von Familien-
unternehmen

Besonderheiten — Handlungsfelder —
Instrumente

von Birgit Felden, Andreas Hack,
Christina Hoon, Springer-Verlag,

2. Aufl. 2019, 416 S., Softcover
32,99€

Dieses Lehrbuch bietet einen schnel-

len und gut strukturierten Einstieg in

das komplexe Themengebiet des ope-
rativen Managements von Familienunternehmen. Die Autoren
stellen die Besonderheiten dieser Unternehmensart umfassend
dar und erleichtern die Anwendung des theoretischen Wissens.

Der Einfluss des CEOs auf die orga-
nisationale Veranderungsfahigkeit
und den Unternehmenserfolg

Eine empirische Untersuchung
fuhrender deutscher Familienunter-
nehmen

von Dr. Demian Wilhelm, De Gruyter
Oldenbourg, 2020, 240 S., € 99,95

Studien zeigen, dass etwa 70 % der
initiierten organisationalen Verande-
rungen nicht erfolgreich verlaufen.
Dies kann als ein Indiz zu werten
sein, dass die Forschung und Praxis aktuell nicht ausreichend
in der Lage sind, die Komplexitat und Spezifitat organisationa-
ler Veranderungen in ihrer Gesamtheit umfassend zu erklaren
und diesbeziigliche Gestaltungsempfehlungen zu geben. Der
bestandige Wandel und der damit verbundene Druck, sich in
immer kiirzer werdenden Zyklen zu verdandern, wird in Zukunft
weiter zunehmen. Daher werden die Anforderungen an die
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sammenschluss mit Konkurrenten? Oder ist der Erwerb eines
Betriebs mit speziellem Know-how besser? Diese vielen Opti-
onen bilden fiir Familienunternehmen eine Herausforderung,
weil Stabsabteilungen fehlen und die Bedeutung solcher Trans-
aktionen weit iiber das Alltagsgeschaft hinausgeht. Externe Be-
rater verwenden ihre eigene Fachsprache, was Entscheidungen
haufig erschwert.

In der Art eines speziell auf Familienunternehmer zugeschnit-
tenen Leitfadens stellen die Autoren mogliche Alternativen der
Unternehmensentwicklung vom Verkauf bis zur strategischen
Partnerschaft, von der Beteiligung bis zur Ubernahme dar. Sie
gehen dabei u. a. auf deren Ablauf, ihre Struktur und die jeweili-
gen Vorziige und Nachteile ein.

Die zweite Auflage wurde um diverse neue Aspekte rund um
die Fithrung von Familienunternehmen erganzt. Zu den Neue-
rungen gehoren u.a. ein ausfiihrlicher Abschnitt zur Nachfol-
geregelung, Ausfithrungen zur Konfliktbewaltigung in Famili-
enunternehmen sowie neue Erkenntnisse zur Family Business
Governance.

Der Fokus des Lehrbuchs liegt dabei auf den folgenden Teilge-
bieten:

— Die Familie und das Unternehmen

— Die Leistungsfahigkeit von Familienunternehmen

— Handlungsfelder in Familienunternehmen

— Family Business Governance

— Strategisches und operatives Management

— Nachfolge in Familienunternehmen

— Familien- und Unternehmensgremien.

verantwortlichen CEOs und Manager entsprechend komplexer,
organisationale Verdnderungen erfolgreich zu steuern und zu
gestalten. Dabei ist es vor allem fiir Familienunternehmen von
zentraler Bedeutung, iiber Generationen hinweg ihre Tradition
zu bewahren, sich aber zugleich kontinuierlich an die wandeln-
den Gegebenheiten anzupassen.

Der Autor leitet theoretisch-konzeptionell her, wie demditige, re-
siliente und transformationale CEOs die organisationale Verande-
rungsfahigkeit sowie den Unternehmenserfolg beeinflussen und
stirken konnen. Demut kann einem CEO dabei helfen, Ubermut
zu vermeiden, ein klares Selbstbild zu haben, offen fiir Ratschlage
zu sein sowie andere Beitrage wertzuschétzen. Das Personlich-
keitsattribut Resilienz, welches wie die Demut auch als Tugend
beschrieben wird, kann Fiihrungskréfte dazu befahigen, mit Ar-
beitsdruck umzugehen, Unsicherheiten und Misserfolge positiv
zu bewaltigen und die Mitarbeiter auch bei Krisen proaktiv zu be-
gleiten. Zudem konnen vor allem transformationale CEOs mora-
lisch fithren und organisationale Verdnderungen implementieren,
indem diese ihre Mitarbeiter motivieren und intellektuell dazu
anregen, sich fiir kontinuierlichen Wandel einzusetzen.
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Die SE & Co. KGaA als Rechtsform
fir Familienunternehmen

von Tobias A. Begemann, Verlag
Peter Lang, Schriftenreihe zum
deutschen und europaischen Gesell-
schafts- und Wirtschaftsrecht, Bd. 13,
2018, 400 S., geb. 64,95 €

Die KGaA ist in der jiingeren Ver-
gangenheit insbesondere bei Fami-
lienunternehmen in den Fokus der
Gestaltungspraxis gertiickt. Vermehrt

Erfolgreich jenseits und an der
Borse

Fuhrungsinstrumente in Familienun-
ternehmen

von Dr. Bianca Braun und Dr. Sonja
Kissling, Orell Fussli Verlag, Zurich,
2020, 256 Seiten, CHF 30.00/€ 18.00.

Die Autorinnen gehen anhand von
Gesprachen mit zehn borsennotierten
und zehn nicht-borsennotierten Fa-
milienunternehmen der Frage nach,
wie sich diese Unternehmen unter-

FuS - Zeitschrift fiir Familienunter-
nehmen und Stiftungen

Recht, Management, Familie und
Vermogen. Printausgabe
Fachzeitschrift

von GoingPublic Media AG, 9. Jahr-
gang 2019, geheftet, Standardpreis
207,60 € (50,00 € Kennenlern-Abo)

In Familienunternehmen und Stiftun-

gen ergeben sich spezielle Frage-

stellungen, die an die Familienun-
ternehmer selbst wie auch an deren Berater hohe fachliche
Anforderungen stellen. Viele Losungen erfordern im Kern einen
interdisziplindren und ganzheitlichen Ansatz.
Die FuS schliet nun die bisherige Liicke im Zeitschriftenum-
feld. Sie bietet vernetzte Fachinformationen aus den Bereichen
Recht, Familie, Management und Vermogen. Sie setzt damit
an der Schnittstelle zwischen Recht, Steuern, Okonomie und

kommt dabei eine SE als personlich haftende Gesellschafterin
der KGaA zum Einsatz. In der gesellschaftsrechtlichen Literatur
ist die SE & Co. KGaA bislang nicht Gegenstand der Diskussion.
Diese Liicke zu schliel3en ist das Ziel der vorliegenden Mono-
graphie.

Der Autor untersucht die einzelnen Organe dieser Rechts-

form und entwickelt Losungsvorschldge fiir die Rechtsfragen,
die sich durch den Einsatz einer SE als Komplementarin einer
KGaA ergeben. Praktischen Wert erlangt die Untersuchung ins-
besondere durch ihre Darstellung der Besonderheiten, die im
Rahmen des Formwechsels einer AG bzw. SE in eine SE & Co.
KGaA Anwendung finden.

scheiden und welche Veranderungen ein Borsengang mit sich
bringt. Sie analysieren und vergleichen verschiedene Fiihrungs-
instrumente (die Governance) dieser Unternehmen (Eigentums-
struktur, Verwaltungsrat, Strategie, Beziehung Familie-Unter-
nehmen, Informationspolitik, Transparenz).

Sie kommen zum Schluss, dass es nicht unbedingt eine klare
Trennung zwischen borsennotierten und nicht-borsennotierten
Familienunternehmen gibt. Vielmehr finden sie erstaunliche
Ahnlichkeiten zwischen ihren Gesprachspartnern und kénnen
sie in vier Kategorien einteilen (die Puma-, Hippo-, Oktopus-
und Mammut-Familienunternehmen). Das Buch versteht sich
als Beratungsbuch fiir Familien, ihre Unternehmen und ihre
Experten/Berater.

Psychologie an. So wird es fiir Sie als Berater oder Unter-

nehmer moglich, fiir das Wirtschaftsmandat oder das eigene

Unternehmen schnell und kompetent effiziente Losungen zu

entwickeln.

Aktuelle Aufsitze ermoglichen Thnen einen schnellen Uberblick

und Praxisreports vermitteln Ihnen Beratungskompetenz aus ak-

tuellen Féallen. Die praxisrelevante Kommentierung von Leitsét-

zen bietet Thnen eine kompakte Rechtsprechungsiibersicht. Die

moderne mediale Gestaltung der FuS sichert hohen Lesekomfort

und Nutzwert, z. B. durch eine angebundene Online-Rechtspre-

chungsdatenbank fiir vertiefende Recherchen.

Vorteile:

— Vernetzte Fachinformationen aus den Bereichen Familie,
Vermogen und Management.

— Ganzheitliche Losungsansétze, auf die Bediirfnisse von Fa-
milienunternehmen und Stiftungen zugeschnitten.

— Aktuelles Fachwissen, systematisch aufbereitet, schnell und
einfach zu erschlieBen.

— mit vielen anschaulichen Praxistipps.
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