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INTERVIEW: DAGMAR DECKSTEIN

ark K. Binz, 68, ist Seniorpartner
M der auf die Beratung von Familien-

unternehmen spezialisierten An-
waltskanzlei Binz & Partner in Stuttgart
und verfligt iiber 40 Jahre Praxiserfah-
rung. Zu den Referenzmandaten seiner
Kanzlei gehoren die Wiirth-Gruppe, die
Fielmann AG sowie Faber-Castell.

SZ:Die Deutschen gelten als harmoniebe-
diirftig. Und da fragen Sie: Familienstreit
— wieso eigentlich nicht? Ist Streit nicht
eher schlecht fiirs Geschéft?

Mark K. Binz: Klar kann sich Gesellschaf-
terstreit auch negativ auf die Firma auswir-
ken, und natiirlich ist Friede besser als
Krieg und Harmonie schoner als Disso-
nanz. Aber ich halte die Maxime ,,Nur kei-
nen Streit” fiir ebenso gefdhrlich wie das
Dogma: ,,Firma geht vor Familie“ Beides
wird in seiner Rigiditit der menschlichen
Natur nicht gerecht. In allen Kulturen und
Gesellschaften, so auch in Familienunter-
nehmen, gibt es immer wieder aufgrund
unterschiedlicher Interessen Meinungs-
verschiedenheiten, hier insbesondere
iiber grundsétzliche oder strategische Fra-
gen. Ich behaupte: Eine Streitkultur, die es
ermoglicht, Auseinandersetzungen kons-
truktiv zu fithren, kann die Firma und den
Familienfrieden in Konfliktféllen eher ret-
ten, statt beides zu gefédhrden.

mywarum
bekommt mein Bruder
mehr Anteile
geschenkt?*

Worum geht es vor allem bei Konflikten?
Konflikte gibt es in Gesellschafterkreisen
zuhauf. Haufig geht es um die Nachfolger-
Problematik: Vater und Sohn, Onkel versus
Neffe. Denken Sie nur an Haribo, Ténnies,
Darboven, Oetker, Fischer-Diibel, Knorr-
Bremse oder Aldi Nord, um nur einige pro-
minente Beispiele zu nennen. Was Téchter
oder Nichten anbelangt, so ist mir {bri-
gens kein vergleichbarer Fall bekannt. Das
scheint mir tatséchlich auf eine héhere So-
zialkompetenz des weiblichen Geschlechts
hinzudeuten (schmunzelt). Gestritten wird
aber auch gerne {iber die richtige Unterneh-
mensstrategie, die Qualifikation mitarbei-
tender Familienangehoriger und natiirlich
um das liebe Geld, insbesondere {iber die
Hohe von Ausschiittungen, Geschéftsfiih-
rer-Gehalter oder Abfindungen ausschei-
dender Gesellschafter.

Was sind die haufigsten Ursachen fiir Kon-
flikte?

Meist lasst es sich auf das magische Drei-
eck von Geld, Macht und Liebe reduzieren.
Warum bekommt mein Bruder mehr Antei-
le geschenkt, warum hat meine Schwester
groferen Einfluss auf unseren Vater? War-
um darf ich nicht Geschéaftsfiihrer wer-
den? Welcher Familienstamm hat in der
Vergangenheit mehr zum Unternehmens-
erfolgbeigetragen? Warum steht mein Mit-
geschéftsfiihrer ofter in der Zeitung als
ich, die Firma gehort uns doch je zur Half-
te? Eitelkeiten, Eifersucht und Missgunst
sind oft die Ursache grofier Streitigkeiten,
beidenen gerne Sachthemen vorgeschiitzt
werden. In Wirklichkeit spielt sich der Kon-
flikt meist allein oder zumindest in erster
Linie auf der Beziehungsebene ab.

Wie sollten sich Familiengesellschafter
richtig streiten?

EsbedarfaufjedenFall einesin einer Fami-
lienverfassung exakt geregelten Verfah-
rens, das immer eingreift, wenn es zwi-
schen Gesellschaftern zu Konflikten
kommt. Nur wenn ein Familienrat nichts
ausrichtet und ein Mediations- oder Sithne-
versuch gescheitert ist, darf hiernach ein
Schiedsgericht angerufen werden, das den
Gesellschaftern viel Geld, Zeit und neben-
bei Offentlichkeit erspart, insbesondere
die sonst unvermeidbare laufende Bericht-
erstattung der Presse tiber den jeweiligen
Stand einzelner Gerichtsverfahren. Zudem
wird ein mit zwei Unternehmern und ei-
nem erfahrenen hohen Richter als Ob-
mann besetztes Schiedsgericht immer be-
miiht sein, den Gesamtkonflikt zu 16sen
und nicht nur die ihm eher zufallig vorge-
legte Streit- oder Auslegungsfrage.

Und wenn der Griinder meint: Das Sagen
hat hier nur einer, ndmlich ich?

Wer als Oberhaupt einer Familie Konflikte
immer nur unterdriickt, anstatt sie zu the-
matisieren, riskiert, dass eines Tages aus
einer anfangs harmlosen Auseinanderset-
zung ein gefdhrlicher Rosenkrieg entsteht.
Unsere Erfahrung aus der Beratung von
Hunderten solcher Familienkonflikte lau-
tet daher: Die Wurzel des Ubels liegt zu-
meist im seelischen Bereich, etwa Eifer-
sucht, Hass, Missgunst oder Eitelkeit. Je of-
fener und konsequenter daher im Famili-
enkreise mit Konfliktursachen umgegan-
gen wird, umso besser!

Die Nachfolgeregelung wird als die Achil-
lesferse eines Unternehmens bezeichnet.
Wieso geht hier so oft etwas schief?

Das hat viele Ursachen. Manche Griinder-
Unternehmer kénnen schlicht nicht loslas-
sen und treiben dadurch ihren hoffnungs-
vollen Spross, der das Prinz-Charles-Syn-
drom, also die ewige Warteschleife fiirch-
tet,aus dem Haus. So hat der hochtalentier-
te Sohn des 86-jahrigen Toni Meggle es in-
zwischen zum Europa-Chef von Louis Vuit-
ton gebracht, nachdem er in der Allgduer
Firmenzentrale keine Entfaltungsmaglich-
keiten gesehen hatte. Umgekehrt lasst es
aber auch so manches Unternehmerkind
an der gebotenen Demut und Dankbarkeit
den Eltern gegeniiber fehlen. Zum Streiten
gehoren bekanntlich immer zwei!

Oder fithlen sich Unternehmerkinder
manchmal auch einfach nur iiberfordert?

»,Geld, Macht und Liebe*

Konflikte sollten nicht unterdriickt werden, sagt der Berater und Rechtsanwalt Mark K. Binz.
Streit in Familien halt er fir Gberlebenswichtig — wenn er konstruktiv gefuhrt wird
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Wettbewerbsfihig und am Markt bleiben ist das Ziel: Das 250 Jahre alte Unternehmen Faber-Castell hat es in die neunte Generation geschafft. Erstmals hat ein
familienfremder Manager den Vorstandsvorsitz.

Es lasst sich ein Trend feststellen, wonach
Unternehmerkinder immer seltener zur
Firmennachfolge bereit sind. Deren Zu-
riickhaltung kann man mit den Schlagwor-
ten Globalisierung, Internationalisierung,
Digitalisierung umschreiben. Es ist selbst
fiir gestandene Top-Manager extrem viel
schwieriger geworden, ein Unternehmen
in diesen unsicheren Zeiten erfolgreich in
die Zukunft zu fithren. Nehmen Sie das Bei-
spiel Faber-Castell, dessen Aufsichtsrat
ich seit vielen Jahren angehore. Noch in
den Siebzigerjahren hat das Familienunter-
nehmen ein Drittel des Gewinns mit Re-
chenschiebern erzielt. Wer erinnert sich
im Zeitalter des PC daran heute noch? Wie
lange werden Schulkinder noch mit Stiften
schreiben, zeichnen oder malen? Wir wis-
sen es nicht. Aber das sind die Fragen, mit
denen sich die inzwischen neunte Generati-
ondes nunmehr 250 Jahre alten Unterneh-
mens Faber-Castell und der gerade frisch
bestallte familienfremde Vorstandschef
auseinandersetzen miissen.

Wird eine Nachfolge durch einen Borsen-
gang eher erleichtert oder erschwert?

Meine Erfahrungen sind ganz unterschied-
lich. Nach dem Borsengang von Boss war
der Kurs derart explodiert, dass uns unse-
re Mandanten mit einer weltweiten Ver-
kaufsauktion beauftragten, obwohl ein Ge-
nerationswechsel —unmittelbar bevor-
stand. Insofern war dieser Schritt ein Aus-
stieg auf Raten. Das Gegenstiick bilden vie-
le andere, im Laufe der Jahre von uns be-
gleitete Emissionen, die sich wie Edding
heute noch in Familienhand befinden.
Mustergiiltig ist der Fall Fielmann, bei
dem sich der Borsenwert seit 1994 mehr
als verzehnfacht hat, ohne dass die Familie
an Einfluss verloren hétte. Sie besitzt heu-
te noch mehr als 70 Prozent des Aktienkapi-
tals, trifft in der Hauptversammlung alle
wesentlichen Beschliisse und bestimmt
die Unternehmenspolitik. Im letzten Jahr,
darauf war ich als Vorsitzender dieses Gre-
miums besonders stolz, haben wir durch
einstimmigen Beschluss den damals erst
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27-jahrigen, aber hochtalentierten Sohn
des Firmengriinders in den Vorstand beru-
fen und damit den Generationswechsel ein-
geleitet — ein wegweisender Schritt, der so-
wohl am Kapitalmarkt wie in der Presse
einhellig positivaufgenommen wurde. Da-
mit ist einmal mehr der Beweis erbracht,
dass ein Familienunternehmen selbst als
borsennotierte AG seinen Charakter be-
wahren und sogar eine familieninterne
Nachfolge realisieren kann, sofern nur die
Rahmenbedingungen stimmen. Im Ubri-
gen gibt es hervorragend gefiithrte Fami-
lien-AGs, bei denen die Familie nur im Auf-
sichtsrat vertreten ist. Denken Sie nur an
Henkel oder BMW.

Dann gibt esjanoch das Modell der Famili-
enstiftung, die einen Ausweg aus vielen
Nachfolgeproblemen weisen konnte.

Absolut! Nehmen Sie den Brillen-Filialis-
ten Fielmann. Giinther Fielmann hat vor
drei Jahren zusammen mit seinen beiden
Kindern eine Familienstiftung gegriindet,
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inder die Mehrheit der bérsennotierten Ak-
tien gebiindelt ist. Damit wollte man auch
einklares Signal an den Kapitalmarkt sen-
den: Wir werden niemals ein Ubernahme-
kandidat sein! Ahnlich war es bei Reinhold
Wiirth, dem bald zwdlf Milliarden grofien
Spezialisten flir Befestigungstechnik im
wirttembergischen Kiinzelsau. Fiir ihn
hatten wir schon vor mehr als 30 Jahren
mehrere Familienstiftungen errichtet, die
das alleinige Ziel hatten, die Zukunft des
Unternehmens als selbstindiges Familien-
unternehmen iiber Generationen hinweg
zu gewdhrleisten. Bis heute wird die Unter-
nehmensstruktur vom Griinder person-
lich optimiert und kénnte daher als Blau-
pause, zumindest aber als Benchmark fiir
andere Familienunternehmen dienen.

,GOtz Werner
hat sein Vermogen
an die Allgemeinheit
verschenkt.*

Gotz Werner, der Griinder der dm-Droge-
riemarktkette, hat vor Jahren auch eine
Stiftung gegriindet, allerdings eine ge-
meinniitzige. Worin liegen da die Unter-
schiede etwa zu Wiirth oder zu Fielmann?
Dazwischen liegen Lichtjahre. Wéhrend
Ginther Fielmann und Reinhold Wiirth
nur den Aggregatzustand ihres Vermogens
verdndert haben — an ihrem Einfluss und
Zugriff auf die Ertrage des Unternehmens
hat sich jawenig gedndert —, hat G6tz Wer-
ner, eine in jeder Hinsicht herausragende
Unternehmer-Legende, sein Vermdgen an
die Allgemeinheit verschenkt. In Form ei-
ner gigantischen Einmal-Spende. Als be-
kennender Anthroposoph ist er davon
iberzeugt, mit diesem Schritt nicht nur
der Firma und seinen 60 000 Mitarbeitern,
sondern auch seinen sieben Kindern den
grofiten Gefallen getan zu haben, indem er
diese nicht mit der Verantwortung fiir ein
so grofles Vermdgen belastet hat. Aufier-
dem hétten die Kinder so grofieren Anreiz,
eine eigene Lebensleistung zu erbringen,
als sich auf der des Vaters auszuruhen.

Wenn eine Familienstiftung so attraktiv
ist, wieso gibt es dann bundesweit nur et-
wa 600 davon?

Das liegt allein daran, dass iiber Stiftungs-
16sungen viele Vorurteile bestehen und die
meisten Berater auf diesem Gebiet wenig
firm sind. Nehmen wir mal die vier verbrei-
tetsten Vorurteile: Enteignung, Entmiindi-
gung, Bevormundung durch die Stiftungs-
aufsicht und Ersatzerbschaftsteuer. Die Fa-
milienstiftung bedeutet — anders als eine
gemeinniitzige Stiftung - keine Enteig-
nung, sondern transformiert nur das Ver-
mogen in eine andere Form. Als Stifter kon-
nen Sie IThren Kindern, genannt Destinaté-
re, extrem viel, aber auch extrem wenig
der Ertrdge zukommen lassen, so wie ja
auch die Ausschiittungsquoten von Famili-
enunternehmen breit streuen. Die Band-
breite reicht von null bis zu 95 Prozent wie
etwa bei Fielmann. In der Tat kénnen die
Erben mangels Anteilen - die Stiftung ge-
hort sich ja gewissermafien selbst — nicht
mehr Kasse machen. Aber das ist doch ge-
nau der Wille des Stifters! Auch die meis-
ten Unternehmer, die ein Testament ver-
fassen, ordnen aus diesem Grund bewusst
Dauer-Testamentsvollstreckung an, die
aber im Regelfall nach 30 Jahren endet.
Dann haben die Erben freie Bahn. Und ge-
nau das verhindert eine Familienstiftung,
die man daher auch Testamentsvollstre-
cker auf Ewigkeit nennen kdnnte. Zum ei-

nenist die Familienstiftung in den meisten
Bundesldndern von der staatlichen Stif-
tungsaufsicht ganz oder teilweise freige-
stellt. Zum anderen bezieht sich diese nur
auf die Einhaltung der vom Stifter in der
Satzung vorgegebenen Spielregeln, etwa
iiber die Hohe von Ausschiittungen an die
Destinatdre oder die Vergiitung der Stif-
tungsorgane. Welcher Stifter kdnnte dage-
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gen Einwendungen haben, wenn seine Vor-
gabennach seinem Tod durch eine neutra-
le Instanz kontrolliert werden? Die Stif-
tungsbehdrde hat insoweit eine &hnliche
Funktion wie ein Nachlassgericht, das ei-
nen Testamentsvollstrecker iiberwacht.

Und was hat es mit der Erbersatzsteuer
auf sich?

Familienstiftungen unterliegen alle 30 Jah-
re einer sogenannten Erbersatzsteuer. Das
bedeutet, dass alle 30 Jahre die Stiftung so
behandelt wird, als wére ein Erbfall einge-
treten. Das ist zwar fiktiv, aber gerecht. Sta-
tistisch gesehen findet ndmlich alle 28 Jah-
re ein realer Generationswechsel statt. Zu-
dem ist die Steuer planbar und kann ver-
rentet, also in 30 Teilbetragen abgestottert
werden, wéhrend sich natiirliche Erbfalle
meist plotzlich ereignen und manchmal
tragischerweise dicht aufeinanderfolgen.
Ein probates Steuersparmodell also?
Wenn Sie allein an die Erbschaftsteuer fiir
grofie Familienunternehmen denken: Ja,
auf jeden Fall! Diese zahlen ndmlich ab ei-
ner Schenkung oder einem Erbanfall von
itber 90 Millionen Euro seit der Erbschaft-
steuer-Reform im letzten Jahr 30 Prozent
Erbschaftsteuer. Richtig teuer wird es
schon ab 27 Millionen, weil ab diesem Be-
trag die sogenannten Verschonungs- und
Optionsregelungen, die bislang zum Nullta-
rif fiihren konnten, schrittweise abgebaut
werden. Der Nulltarif ist jetzt nur noch er-
reichbar, wenn der Erbe nachweisen kann,

Familienstiftung:
,Die gesparte Erbschaftsteuer
gibt es noch obendrauf
als Sahnehiubchen.*

im Zeitpunkt des Vermogensanfalls {iber
kein sogenanntes schédliches Privatver-
mogen verfligt zu haben. Andernfalls
muss er daraus wenigstens die Halfte sei-
ner Steuerschuld begleichen, wihrend
ihm der Rest erlassen wird. Da aber eine
neu errichtete Familienstiftung per se
iiber kein Privatvermdgen verfiigt, fallt bei
der Schenkung oder Vererbung keine Erb-
schaftsteuer an. Das finde ich sensationell!
Vor allem wenn man bedenkt, dass die Er-
richtung einer Familienstiftung ohnehin
invielen Fallen die beste Nachfolgereglung
darstellt, da sich dann der Firmenpatri-
arch schon keine Gedanken mehr machen
muss, wie er die Anteile auf seine Kinder-
schar verteilen will: nach Képfen, nach Ge-
schlecht, nach Mitarbeit in der Firma oder
nach dem Kronprinzen-Prinzip. Die ge-
sparte Erbschaftsteuer gibt es dann noch
obendrauf als Sahneh&ubchen.

Eine gute Nachfolgeregelung zu finden,
bleibt eine grofie Herausforderung.

Die Regelung der Nachfolge ist eine viel-
schichtige strategische Pflichtaufgabe, die
nie allein unter steuerlichen Aspekten er-
folgen sollte. Wir nennen die gelungene
Nachfolge daher auch die unternehmeri-
sche Konigsdisziplin.
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Michael Haneke ist ein Meister des ungemiitlichen Films. Ein Inferoie
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Geriihrt In den Filmen von Michael Haneke werden menschliche Abgriinde ausgeleuchtet. Ein Interview.
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und seine Nachfolge.
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