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Stiftungen als Instrument
der Unternehmensnachfolge

Psychologie der Nachfolge in (Familien-)Unternehmen

Herausgegeben von Bertold Schmidt-Thomé (Berlin) und Georg Schmidt (Diisseldorf)

Editorial

Bertold Schmidt-Thomé (Berlin)

»Sterben und erben bringt viel Kummer* — so lautet ein
altes deutsches Sprichwort. Um dieses Sprichwort zu
entkrdften, braucht es per se schon gute Begleitung
bei Nachldssen. Besondere Herausforderungen ergeben
sich aus Nachfolgefragen in Unternehmen. Komplexe
Sachverhalte, sensible Themen, fehlende Kommunika-
tion — oft miindet dies in Konfliktkonstellationen, die
nicht nur einer juristischen Expertise, sondern auch ei-
ner psychologischen Begleitung bediirfen. Warum sich
diese Beratungsansitze ergidnzen und weshalb es sich
lohnt, beides im Blick zu behalten, wird im Rahmen
dieser Beilage in dem Interview ,,Es prallen ganz unter-
schiedliche Systeme aufeinander” aus psychologischer
und juristischer Sicht beleuchtet sowie in einem Fach-
beitrag aus der Beratungsperspektive zum Thema ,,Psy-
chologie des Erbens“ erklart.

Gibt es keine Nachfolger bzw. Nachfolgerinnen in Fami-
lienunternehmen, stellt sich die Frage nach der Zukunfts-
fahigkeit. In einigen Féllen wiirde sich die Griindung einer
Stiftung anbieten, um das Erbe nachhaltig zu sichern. Das
allein der Wunsch, eine Stiftung griinden zu wollen, nicht
reicht, ergibt sich schon aus der Tatsache, dass es viele Stif-
tungsmodelle gibt. Welche Stiftungsmodelle im Rahmen
einer Unternehmensnachfolge in Frage kommen kénnten

und welche steuerrechtlichen Aspekte in Betracht gezo-
gen werden sollten, erfahren Sie in dem Beitrag , Stiftun-
gen in der Unternehmensnachfolge*”.

Anhand eines Best Cases erzihlt die Kiinstlerin Leiko
Ikemura, wie ihr die Griindung ihrer Ikemura Founda-
tion schon jetzt die kiinstlerische Freiheit fiir ihr Schaf-
fen gibt — und gleichzeitig die Sicherheit, dass die Pflege
ihres Oeuvres ihre Lebensspanne iiberdauert.

All diese Themen kénnen im Rahmen dieser Ausgabe
der Roten Seiten nur angerissen werden. Herausgeber
sowie die Mitwirkenden an dieser Beilage hoffen gleich-
wohl, dass schon dieses AnreiRen auf das Interesse der
Leserinnen und Leser trifft und damit zu weiterem Nach-
denken, Riickfragen sowie sonstigem Austausch anregt.
Wenn es dabei hilft, dem einen oder der anderen Kum-
mer im Zusammenhang mit der eigenen Nachfolgerege-
lung, dem eigenen Erbe, der eigenen Stiftungskonzeption
zu vermeiden, hitte es ihre Erwartungen erfiillt.

Die Erkenntnis, dass die Themen des Erbens und Ver-
erbens komplex sind sowie vielfdltige, spezielle Kompe-
tenzen und Perspektiven erfordern und im Team oft am
besten bearbeitet werden, hat uns als Herausgeber die-
ser Beilage darin bestarkt, mit PROMISSUM ein Netzwerk
zur koordinierten Nachfolgeberatung zu griinden. Einen
Ausschnitt unseres Beratungsansatzes, unserer Uberzeu-
gungen und Herangehensweise finden Sie in dieser Bei-
lage in den von uns verfassten Beitragen.

Zum Thema
https://promissum.legal/
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Psychologische Aspekte
der anwaltlichen Beratung
im Bereich der Nachfolge

von Bertold Schmidt-Thomé (Berlin) und
Emily Ernst (Berlin)

Erbfalle stellen aufgrund des hohen Konfliktpotenzials eine
besondere Herausforderung fiir alle Beteiligte dar. In der an-
waltlichen Beratung bietet es sich an, neben juristischen L6-
sungen auch psychologische Vorgehensweisen anzuwenden,
um gemeinsam mit den Beteiligten ein zufriedenstellendes
Ergebnis zu erzielen. Das gilt vor allem auch im unterneh-
merischen Kontext, wenn es um den Nachfolgeprozess eines
(Familien-)Unternehmens geht.

1. Erbrechtliche Beratung

Jedes Jahr wird in Deutschland Privatvermdégen in Milliar-
denhohe vererbt. Doch nur selten haben die jeweiligen Erb-
lasser den Nachlass und die damit verbundene Abwicklung
sorgfaltig vorbereitet: Konsequenz sind hédufig Streitigkei-
ten zwischen den Hinterbliebenen. Die Beratung erbrechtli-
cher Mandate bedarf einiges an Feingefiihl. Denn nicht nur
rechtlich handelt es sich beim Erbrecht um eine komplexe
Materie, auch in psychologischer Hinsicht stellen erbrecht-
liche Sachverhalte durchaus eine sensible Angelegenheit
dar. Der anwaltliche Berater ist gehalten, das Ausmal} an
Kummer und Leid fiir den Mandanten — aber auch fiir sich
selbst — so gering wie mdglich zu halten. Personliche Kon-
flikte sind dabei in der anwaltlichen Beratung nicht immer
auf den ersten Blick erkennbar. Es konnte aber beobachtet
werden, dass einige Konfliktkonstellationen hiufiger auf-
treten als andere. So sind z. B. der Geschwisterkonflikt, der
Eltern-Kind-Konflikt, der Geschlechterkonflikt zwischen
Mutter und Vater, der Konflikt zwischen Schwiegereltern
und Schwiegerkindern systembedingt angelegt.! Verwandte
gleichen Grades (wie die Kinder eines Erblassers oder einer
Erblasserin) werden dagegen eher gleichgestellt. Trotzdem
messen sich beispielsweise Geschwister hiufig an den ihnen
zur Verfligung gestellten elterlichen Investitionen.

In Streitfillen bietet es sich hier an, zunédchst ndher
auf die dem Konflikt zugrunde liegenden Hintergriinde
einzugehen. Hiufig st63t man hierbei auf persénliche
Verstrickungen der streitenden Parteien, deren Ursachen
bereits in fritheren familidren Auseinandersetzungen lie-
gen. Diese Streitigkeiten kénnen sich schlieRlich in ei-
ner —als hdufig ungerecht empfundenen — Verteilung der
Erbschaft widerspiegeln. Gerade in einer monetir geprag-
ten Gesellschaft werden Geld und Vermogen als Mittel
der Anerkennung eingesetzt. Dabei ist die Erbaufteilung
héiufig multidimensional und nicht immer fiir alle Betei-

1 Royle, N./Hartley, I. / Parker, G: Begging for control. When are offspring
solicitation behaviours honest?, Trends in Ecology & Evolution 2002,
S. 434-440, doi.org/10.1016/S0169-5347(02)02565-X.
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ligte nachvollziehbar. Nebenbei sind die Beteiligten auch
noch durch die eigene Trauerbewdltigung belastet, was
zu einer emotionalen Unausgeglichenheit fithren kann,
die es in der anwaltlichen Beratung zu berticksichtigen
gilt. Sucht der Mandant schon zu Lebzeiten anwaltliche
Hilfe, um seinen Nachlass zu regeln, miissen auch hier
zundchst die Vorstellungen, Ziele und Wiinsche des Man-
danten sorgfiltig herausgearbeitet werden. Je fundierter
das geschieht, desto tragfahiger ist die hierdurch entstan-
dene Strategie. Auch hier ist eine offene Verstindigung
zwischen den Betroffen das Mittel zum Zweck.

In all diesen Fillen kann vor allem eines helfen: die rich-
tige Art der Kommunikation. Hier gibt es vor allem in der
Psychologie einige niitzliche Strategien und Ansitze, die sich
auch im juristischen Bereich als hilfreich erweisen kénnen.

2. Beratung der Nachfolge in
Familienunternehmen

Immer wieder kommt es auch in Familienunternehmen zu
Streitigkeiten, wenn es um die Nachfolge geht. Selbst nam-
hafte deutsche Firmen — wie das Keks-Imperium Bahlsen
oder die Unternehmensgruppe Aldi, um nur zwei zu nen-
nen — sind von solchen Auseinandersetzungen nicht be-
freit. Damit der Erfolg des Unternehmens nicht aufgrund
von erbrechtlichen oder anderweitigen Streitigkeiten in
den Hintergrund gerit, sollte in der juristischen Beratung
der Fokus nicht allein auf der Kldrung rechtlicher Fragen
liegen. Die Ubergabeentscheidung eines familiengefiihr-
ten Unternehmens besitzt vor allem aufgrund der ihr inne-
wohnenden Paradoxie ein Gros an Konfliktpotenzial, ste-
hen Familie und Firma auf den ersten Blick doch im Gegen-
satz zueinander. Beides sind von Grund auf unterschied-
liche Systeme. Die Familie ist geprdgt von Gefiithlen, dem
Bediirfnis nach Harmonie und Bindung; das Unternehmen
hingegen vor allem durch wirtschaftliche Denkweisen. In
Unternehmerfamilien treffen diese beiden Systeme aufein-
ander. Themen, die das eine System betreffen, wirken sich
aber zwangsldufig auch auf das andere aus. Sowohl das
Unternehmen als auch die Familie kénnen hierdurch ei-
ner enormen Belastung ausgesetzt sein. Gerade vor diesem
Hintergrund bietet es sich an, interdisziplinir vorzugehen
und Vorgehensweisen aus verschiedenen Fachrichtungen
in die anwaltliche Beratung mit einflief3en zu lassen.

Den einen richtigen Weg, den Fithrungswechsel zu ge-
stalten, gibt es wohl nicht. Viel zu unterschiedlich sind
die einzelnen Familienunternehmen. Jedes Familienunter-
nehmen verfiigt iiber ganz eigene Bediirfnisse und Inter-
essen, fiir die in der Beratung ein individuelles Lésungs-
konzept erarbeitet werden muss. Grundsétzlich sollte die
Nachfolge schon friithzeitig als ganzheitlicher Prozess in
die Unternehmensplanung mit eingebunden werden. In
der einschliagigen Forschung wird der Nachfolgeprozess
teilweise in unterschiedliche Phasen gegliedert. Jede die-
ser Phasen bringt verschiedene Herausforderungen mit
sich. Auch im juristischen Bereich kann die Aufteilung in
unterschiedliche Phasen des Nachfolgeprozesses zielfor-
dernd bei einer konfliktfreien Regelung sein, da in jeder
dieser Phasen auch spezifische rechtliche Aspekte und
Gestaltungen von Belang sein kénnen.
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Die Phasen des Nachfolgeprozesses beginnen bereits, sobald
die Unternehmerfamilie Nachwuchs auf die Welt bringt. Das
Thema des spéteren Fiihrungswechsels begleitet die Familie
jahrelang, wenn auch nicht immer offen ausgesprochen. Er-
fahrungswerte zeigen allerdings, dass eine offene Kommu-
nikation in allen Phasen der Nachfolge unabdingbar ist.

Besteht nun tatsdchlich die Moglichkeit, das Unterneh-
men durch einen Nachkommen weiterfithren zu lassen,
muss dieser Vorgang im Unternehmen — auch juris-
tisch — vorbereitet werden. Das Unternehmen muss tiber-
gabefahig gemacht werden und der Wandel innerhalb des
Unternehmens sollte bereits vor der finalen Ubergabe ein-
geleitet worden sein. Es gilt, Fihrungsstrukturen zu ent-
wickeln, die auch losgeldst von einer Familienfithrung be-
stehen konnen und nicht (nur) personenorientiert sind.
So kann auch im Falle einer Fiihrung durch eine nicht-
familidre Person sichergestellt werden, dass das Unter-
nehmen in Zukunft abgesichert ist.

Fiir die méglichen Nachfolger sollte frithzeitig offenge-
legt werden, welche Eigenschaften sie als zukiinftige Un-
ternehmer mitbringen sollten und welche Anforderungen
daran gekniipft sind. Auch der Prozess der Selektion sollte
transparent gestaltet werden, um die Fairness zu wahren.
Um den Druck hier aus der Familie zu nehmen, bietet es
sich an, externe und neutrale Berater mit einzubinden.

Soll die Nachfolge erst nach dem Tod der Fiithrungsper-
son vollzogen werden, sollte ein dementsprechendes Testa-
ment errichtet werden. Testamente neigen dazu, emotional
und selten rational gestaltet zu sein. Gerade im familienun-
ternehmerischen Kontext bietet es sich an, hier anwaltliche
Hilfe zu konsultieren. Denn nur ein einwandfreies Testa-
ment sorgt dafiir, dass die letztwillige Verfiigung des Erb-
lassers auch wirksam umgesetzt werden kann und Strei-
tigkeiten unter den Erben vermieden werden.

Findet der Wechsel noch zu Lebzeiten statt, konnen
beide Generationen zeitweise parallel agieren. In einem
solchen Fall sollten Kompetenzen, Aufgaben und Rang-
ordnungen innerhalb des Unternehmens feststehen. In
der Beratungspraxis wird dann z.T. die Frage gedulert,
wie der Unternehmer oder die Unternehmerin auch tiber
den Tod hinaus noch Einfluss auf das Unternehmen neh-
men kann. Es besteht durchaus die Moglichkeit, weiter-
hin am Familienunternehmen teilhaben zu koénnen, in-
dem der oder die Ausgeschiedene beispielsweise als Bei-
rat oder in einer Beraterposition auftritt.

In jeder einzelnen dieser Phasen ist, wie schon zuvor fest-
gestellt, eine offene Kommunikation zwischen allen Beteilig-

ten der Weg zu einer friedlichen und erfolgreichen Unter-
nehmensnachfolge. Die Psychologie bietet ein breites Spek-
trum an Kommunikationsstrategien, derer man sich hierbei

bedienen kann. Dabei kann vor allem systemorientierte Ex-
pertise hilfreich sein, um Familie und Unternehmen (wie-
der) in Einklang zu bringen. Mit der richtigen Art der Kom-
munikation lassen sich Konflikte praventiv verhindern und

Streitigkeiten deeskalieren, bevor das Unternehmen und

auch die Familie Schaden davontragt.

3. Stiftungslosung als Nachfolgemodell

Doch nicht immer ist die Familiennachfolge der richtige
Weg, um das Unternehmen fortzufithren. Das kann bei-
spielsweise der Fall sein, wenn es keine ndheren Erben
gibt, denen man das Vermdgen iibertragen kann oder den
bestehenden Erben das Unternehmen nicht anvertrauen
will. In manchen Konstellationen méchte der Erblasser
sein Vermoégen auch einfach anderen Zwecken zufiihren.
Ziel der anwaltlichen Beratung ist es, in einem offenen
Dialog herauszuarbeiten, wie das Vermogen am besten
gesichert und erhalten werden kann.

Es besteht beispielsweise die Moglichkeit, Unterneh-
mensanteile unter Lebenden oder von Todes wegen in
eine (Familien-)Stiftung einzulegen. Im Gesprach muss he-
rausgefunden werden, ob die Rechtsform der Stiftung fiir
das geplante Vorhaben geeignet ist, welche Art von Stif-
tung den Vorstellungen am besten entspricht und auch in
steuerrechtlicher Hinsicht vorteilhaft sein konnte. Dabei
muss die konkrete Vermogenssituation des Stifters — vor
allem auch im Hinblick auf die Vermeidung von Konflik-
ten — Beachtung finden. In Bezug auf die Familie muss in
der Beratungssituation darauf geachtet werden, ob und
inwieweit das Vermogen eventuell noch fiir die Versor-
gung der ndchsten Angehorigen bendtigt wird.

4. Kurz&knapp

Immer wieder kommt es gerade in Familienunternehmen
zu Streitigkeiten, wenn es um die Nachfolge geht. Damit
der Erfolg des Unternehmens nicht aufgrund von erbrecht-
lichen oder anderweitigen Streitigkeiten in den Hinter-
grund geradt, sollte in der juristischen Beratung der Fokus
nicht allein auf der Klarung rechtlicher Fragen liegen. Vor
allem die richtige Art der Kommunikation kann Konflikte
praventionieren und Streitigkeiten schlichten, bevor Un-
ternehmen und Familie Schaden davon tragen.
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,ES prallen ganz unter-
schiedliche Systeme
aufeinander*

Marion Schenk (Berlin) und Bertold Schmidt-Thomé
(Berlin) im Gesprach mit Janka Haverbeck (Berlin)

Die Komplexitatim Erbfall, emotionale Konflikte beim Thema
»Erben und Vererben“ sowie paradoxe Systeme in der Un-
ternehmensnachfolge stellen Juristen und Psychologen im-
mer wieder vor besondere Herausforderungen. Welche He-
belin diesen Beratungssituationen den Weitblick scharfen
und warum es gerade auch fiir Stiftungsléosungen wichtig
ist, dass sich die juristische Expertise mit der psychologi-
schen und systemtheoretischen Expertise erganzt, erklaren
Marion Schenk und Bertold Schmidt-Thomé im Gesprach mit
Janka Haverbeck.

J. Haverbeck: Herr Schmidt-Thomé, Statistiken belegen, dass
jede sechste Erbschaft zu Streit fiihrt. Das Konfliktpotenzial
ist hoch, emotionale Konflikte sind unausweichlich. Ist die
vielschichtige Erwartungshaltung immer der Ausléser fiir
solche Konflikte?

B. Schmidt-Thomé: Nicht immer, aber tatséichlich spielen
Erwartungen eine ganz grofRe Rolle bei der Bewiltigung
und Planung von Erbschaften, sprich bei der Abfassung
von Testamenten. Sehr oft ist auch schon die Erstellung
eines Testaments mit Erwartungen an die Kinder oder
die sonstigen Bedachten verkniipft. Umgekehrt erwar-
ten die jeweiligen Erbberechtigten etwas von dem Erb-
lasser. Und da das Thema Sterben und das Thema Geld
zumindest in Deutschland sehr stark tabuisiert sind in
der allgemeinen Gesprichskultur, passiert da sehr viel
im Verborgenen und es gibt sehr viele unausgesprochene
Erwartungen. Und Konflikte resultieren aus meiner Er-
fahrung tatsichlich daraus, dass es ein ganz groRes MaR
an wechselseitigen Erwartungen, Vermutungen und un-
gekliarten Kommunikationsfeldern gibt, die dann zu Aus-
einandersetzungen fithren, die gar nicht unbedingt im-
mer sein miissten. Natiirlich gibt es auch echte Konflikte,
also wenn Eltern ein Kind benachteiligen, das kommt vor.
Aber sehr oft ist es gar nicht unbedingt so deutlich, son-
dern es ist eher so, dass sich im Erbkontext plétzlich ganz
andere Erfahrungen, Hoffnungen oder Erwartungen nie-
derschlagen oder enttduscht werden, die eigentlich gar
nichts mit der tatsdchlichen Erbregelung oder mit dem
Erbfall selbst zu tun haben.

J. Haverbeck: Frau Schenk, ist Erben oder Vererben aus Psy-
chologinnen-Sicht iiberhaupt konfliktfrei moglich?

M. Schenk: Sehr schone Frage. Herr Schmidt-Thomé hat
dazu gerade schon im Ansatz psychologische Antworten
gegeben. Ich mochte es erweitern. Ich glaube, Beziehun-
gen sind konfliktfrei nicht moglich. Und warum sollte
das im Erbfall anders sein? Es spitzt sich vermutlich nur
noch ein bisschen mehr zu. Denn es prallen ganz unter-
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schiedliche Systeme aufeinander: Einerseits das Geld und
das Wirtschaftssystem sowie gleichzeitig das psycholo-
gisch Menschliche, die Beziehungen, die Familie. Hinzu
kommt alles, was vielleicht schon schiefgegangen ist im
Familiensystem, die Enttduschungen, die gefiihlten Un-
gleichbehandlungen und die Ungerechtigkeiten, die dann,
im Erbfall, manchmal noch mal virulenter werden. Alte
Schulden miissten jetzt irgendwie aufgerechnet werden
und es entsteht dann tatsédchlich diese Idee der Gerechtig-
keit und der gerechten Behandlung auf der Beziehungse-
bene. Das passt aber nicht zum Medium Geld, mit dem das
nachher bezahlt werden soll. So wiirde ich immer sagen,
konfliktfrei vermutlich nicht, aber ob die Konflikte des-
truktiv werden, das ist das Interessante. Sterben, erben,
Verletzungen — das kommt alles zusammen.

B. Schmidt-Thomé: Ich wiirde da gerne ergiinzen, dass beim
Erben natiirlich auch die Endgiiltigkeit eine Rolle spielt.
Alles das, was man wihrend des gemeinsamen Lebens ei-
gentlich immer schon mal hétte sagen wollen und gedacht
hat, das ist dann plotzlich nicht mehr kommunizierbar.
Und dieses Bewusstsein fiithrt zu einer hoheren Préferenz,
Konflikte einzugehen bzw. auszutragen, weil es quasi
die letzte Gelegenheit ist, das noch mal zu tun. Und weil
gleichzeitig auch das Moment der Verspiatung eigentlich
schon immanent ist. Mit dem Toten kann man selber
nichts mehr ausfechten. Deshalb miissen die Uberleben-
den herhalten. Und die Konflikte, die tatsdchlich unter-
schwellig potenziell immer da sind, die brechen entweder
aus oder nicht. Und das hingt einmal zusammen mit der
Verniinftigkeit einer Regelung im Erbfall und zweitens mit
deren Nachvollziehbarkeit. Im Erbfall ist es nach meiner
Erfahrung so, dass Erben, wenn sie nachvollziehen kén-
nen, warum eine Entscheidung von den Erblassern getrof-
fen wurde, leichter ihren Frieden schlieffen kénnen und
das dann nicht mit ihren — zum Beispiel — Geschwistern
austragen miissen. Und deshalb empfehle ich z.B. auch
Mandanten, die zur Testamentsberatung zu uns kommen,
ihre Erwagungen niederzulegen.

J. Haverbeck: Besondere Herausforderungen ergeben sich
in Bezug auf Unternehmerfamilien, wenn komplexe Unter-
nehmensstrukturen vor einem Nachfolgeprozess stehen. In-
wieweit erganzen sich in dem konkreten Fall die juristischen
Aspekte mit denen der psychologischen und systemorientier-
ten Expertise?

M. Schenk: Es ist diese Gleichzeitigkeit von zwei Syste-
men. Wir haben das Unternehmen, wo wir uns system-
theoretisch gesprochen im Wirtschaftsbereich bewegen,
und das Familiensystem — sehr privat, sehr personlich
und mit anderen Kommunikationsmustern. Mal ist das
eine im Vordergrund und mal das andere. Die Erfahrung
zeigt, dass sich Juristinnen, Juristen und die psychologi-
sche oder systemtheoretische Beratungsseite ergianzen
konnen. Dann wird es spannend. Dann liegt einmal der
starkere Fokus auf Zahlen, Daten, Fakten auf der unter-
nehmerischen Seite und wenn ich aus der systemischen
Beratung komme, steht erst mal das Familiensystem im
Vordergrund. Am Ende geht es darum, beides im Blick zu
haben. Im Konfliktfall kann es sehr hilfreich sein, fiir jede
Position eine ,eigene” Berufsgruppe zu haben und zu ver-
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mitteln, dass da jetzt jemand erst mal wirklich parteiisch
fiir die Familie schaut und ein anderer eher parteiischer
auf die juristischen Fragen. Das kann sich ergdnzen und
wenn jeweils beide Seiten von beidem ein wenig verste-
hen, ist es natiirlich noch besser.

B. Schmidt-Thomé: Hinzu kommt aus juristischer Pers-
pektive, dass das Erbrecht an sich schon mal eine recht
komplexe Materie ist. Auch deshalb, weil es sehr viele
Gestaltungsmoglichkeiten gibt. Aber das Erben mit Un-
ternehmensbeteiligungen ist erst recht komplex. Denn
so wie sich die verschiedenen kommunikativen Systeme
unterscheiden, so unterscheiden sich auch die rechtlichen
Systeme. Mit anderen Worten: Die Nachfolge in einem Un-
ternehmen muss einmal juristisch klar geregelt werden,
aber sie ist von ihrer Logik her oftmals der Nachfolge im
Erbrecht kontrér. In einer klassischen Konstellation baut
ein Unternehmensgriinder ein Unternehmen auf und hin-
terlisst mehrere Kinder. Da kann von der Logik des Unter-
nehmens her, so wie es von dem Unternehmensgriinder
aufgebaut wurde, eigentlich nur eines der Kinder in der
unternehmerischen Nachfolge stehen. Das ist aber kon-
trar zu der erbrechtlichen Nachfolge, die davon ausgeht,
dass auf einer Stufe mehrere Kinder zu gleichen Teilen
erben. Und dann gibt es eine Nachfolge in der funktiona-
len Rolle und eine Nachfolge im Vermégen, im Ubrigen
auch ein potenzielles Konfliktfeld — sowohl mit Chancen
als auch mit Risiken. Die unternehmerische Nachfolge
verlangt eben auch eine Nachfolge in der unternehme-
rischen Risikoposition, nicht nur in der Vermogensposi-
tion. Umgekehrt kann das Erben von Firmenanteilen ohne
Stimmrecht sehr bequem sein, weil man keine unterneh-
merischen Entscheidungen treffen muss. Diese Komple-
xitdt einerseits und die Unterschiedlichkeit der Systeme
andererseits machen die erbrechtliche Regelung eben in
juristischer Hinsicht anspruchsvoll.

M. Schenk: Wenn man eine Reihenfolge empfehlen konnte,
ware es sinnvoll, sich aus einer systemischen Perspektive
heraus frith Gedanken iiber die Art der Ubergabe des Un-
ternehmens zu machen. Vielleicht ist eine Organisation
oder ein Unternehmen gerade in einem Wandlungsprozess,
wo es sich mit der verdnderten Nachfolge anbietet, auch
strukturelle Verdnderungen anzugehen. Es geht also da-
rum, die Systeme Familie und Unternehmen durch eine
organisatorische Brille anzuschauen, um dann all die The-
men oder moglichen Konfliktfelder, die sich ergeben, mit
in die juristische Beratung zu nehmen. Bei einem plotzli-
chen Todesfall ist das natiirlich alles noch mal anders und
schwieriger. Oder wie sehen Sie das Herr Schmidt-Thomé?
Finden Sie die Reihenfolge auch sinnvoll?

B. Schmidt-Thomé: Wiirde ich ein Lehrbuch schreiben,
wiirde ich das genauso sehen, ohne dass ich einen profes-
sionellen psychologischen oder struktur-systematischen
Hintergrund in gleicher Weise wie Sie habe. Zudem wird
bei der Schilderung bereits klar, wie schwierig das Proze-
dere schon in ,normalen“ Familien ist. Welche Familie
setzt sich schon regelmifRig hin und beleuchtet analy-
tisch ihre Kommunikationsprozesse sowie ihre Erwartun-
gen an Gegenwart und Zukunft? Das Ganze dann auch
noch im Hinblick auf eine Vermogensnachfolge hinzube-
kommen und dann auch noch Rollenwechsel zu schaffen,

das ist eine sehr anspruchsvolle Aufgabe. Erfreulicher-
weise gibt es trotzdem viele Beispiele gelungener Unter-
nehmensnachfolgen mit mehr oder weniger Konflikten,
aber doch mit einem tragfihigen Ergebnis.

J. Haverbeck: Kann in diesem paradoxen System von Familie
und Firma die Sinnhaftigkeit von Konflikten auch heilsam
sein oder Chancen bieten?

M. Schenk: Ich wiirde sagen, Konflikte sind immer sinn-
haft, egal in welchem System. Sie haben in Familien stin-
dig Widerspriiche, die durch Kommunikation und Konflikt
gelost werden miissen. Unternehmen sind per se paradoxe
Systeme, die immer versuchen miissen, Widerspriiche ir-
gendwie auszuhandeln und auszuhalten. Der konstruktive
Konflikt macht hierbei deutlich, welche Spannungsfelder
und Widerspriiche da sind. Und der erste Schritt ist, diese
Widerspriiche und die Paradoxien anzuerkennen und sie
nicht sofort auflésen zu miissen. Es gibt dann zusitzlich
durch die zwei Systemebenen Widerspriiche. In der Familie
haben wir eine Machthierarchie oder ein Gefiige, das viel-
leicht ganz anders ist als nachher im Unternehmen. Der
sog. Patriarch, den wir ja hdufig noch haben, hat im Unter-
nehmen eine bestimmte Rolle und zu Hause in der Familie
auch. Zugleich veridndern sich gesellschaftliche Bedingun-
gen, die vielleicht zuerst das Bild in der Familie in Frage
stellen; in der Firma folgen wir aber noch den alten Mustern
(oder auch andersherum). Moglicherweise sind schon die
ersten Nachfolger da oder Kinder tibernehmen bereits Funk-
tionen in der Organisation. Dann kommt man, wie man
so schon sagt, nach Hause, sitzt am Familientisch und die
Verhdltnisse sind wieder anders. Und ich glaube, die Kunst
liegt darin, die Rollen immer wieder klar zu haben und zu
wechseln. Sitzt hier der Abteilungsleiter, die Abteilungslei-
terin, sitzt hier der Firmenvorgesetzte und die Tochter ist in
der Funktion noch untergeordnet? Sind wir zu Hause also
gleichberechtigte Partner oder Partnerinnen?

B. Schmidt-Thomé: Aus juristischer, anwaltlicher Sicht
ist es so, dass wir ja quasi beruflich mit Konflikten und
dem Moderieren und Aushandeln von Konflikten zu tun
haben und deshalb vielleicht einen etwas anderen Blick
auf Konflikte haben als die Durchschnittsbevolkerung,
das durchschnittliche Familienmitglied. Tatsdchlich kén-
nen Konflikte sehr hilfreich und heilsam sein. Das Pro-
blem sind ausartende Konflikte oder solche, die sich nicht
mehr um eine konkrete Konflikt-Frage drehen, sondern
um grundsitzliche Fragen. Das sind dann sehr schnell
Konflikte, die destruktiv werden. Das Zauberwort ist
demgegeniiber der konstruktive Konflikt. Und das ist
etwas, was vielen Menschen schwerfillt und was im Ubri-
gen auch besonnene Berater bzw. Beraterinnen mit Weit-
sicht erfordert. Die miissen Mandanten auf potenzielle
Konflikte vorbereiten konnen und in der Lage sein, einen
Konflikt so zu moderieren, dass dieser konstruktiv in der
Sache vorantreibt und nicht zu eskalieren droht.

M. Schenk: Erforderlich sind Anwilte, die Mandanten im-
mer wieder darauf aufmerksam machen: ,Wenn du das
liest, bitte hére mit dem Sachohr zu und springe nicht so-
fort auf das Beziehungsohr an, das hier angetriggert wird.“
B. Schmidt-Thomé: Das Beziehungsohr ist in der Familie
natiirlich besonders grof3. Da ist man eigentlich nicht
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auf das Sachohr geeicht. Wenn das Unternehmen im
Mittelpunkt steht, dann horen beide Ohren zu.

J. Haverbeck: In Ihren Antworten ist sehr oft das Wort ,,Kom-
munikation“ zu horen. Frau Schenk, ist gelingende Kommu-
nikation sozusagen das Zauberwort, in der Spannungen aus-
gehalten werden miissen, keiner ausgegrenzt und jeder auch
mit seinen Potenzialen gesehen wird?

M. Schenk: Ja, und gleichzeitig stellt sich die Frage, was
denn gelingende Kommunikation eigentlich ist? Wenn
ich das mit einem Zitat des Soziologen Niklas Luhmann
unterstreichen darf: ,Kommunikation ist hdchst unwahr-
scheinlich® und fiir gelingende Kommunikation gilt das
allemal — weil wir auf unterschiedlichen Ebenen héren
und viel phantasieren. Kommt ein Schriftsatz, hore ich
sofort einen Anwurf. Dabei soll nur irgendwas geklart und
nachgefragt werden. Bekomme ich im Erbfall weniger
und der/die andere erhilt mehr, so lese ich daraus sofort:
Ich habe weniger Bedeutung, ich wurde nicht genug ge-
liebt. Die Interpretation, die wir ja immer in die Kommu-
nikation reinpacken, ist unfassbar komplex und wiirde
eben heifden, dass man immer wieder mal nachfragt: ,Wie
war es denn gemeint?“ oder ,,Passt das mit dem zusam-
men, wie ich es verstanden habe?“ Es geht ja eigentlich
fortwdhrend um den Abgleich, was wurde gemeint und
was ist bei der anderen Seite angekommen — und schaffen
wir es alle, dariiber im Gesprach zu bleiben?

J. Haverbeck: Das Sehen von Potenzialen stellt sich auch bei
der Frage nach den Nachfolgern und Nachfolgerinnen. Wie geht
man mit der Problematik um: ,Wer will, wer darf, wer muss*?
B. Schmidt-Thomé: Rechtlich ist das vom Gesetz her ganz
klar: Alle diirfen! Gleichzeitig gibt es keinen Anspruch
auf Erbe. Man hat kein Recht, ein bestimmtes Erbe an-
treten zu diirfen. Man hat ein Recht auf wertmaRige
Beteiligung am Erbe, mindestens im Verhiltnis Eltern
zu Kindern. Es gibt auf der erbrechtlichen Ebene eine
Gleichbehandlung von mehreren Erbberechtigten. Und
das passt nicht unbedingt zum Unternehmen, zum Per-
sonlichkeitsprofil der Betroffenen oder zu den Anforde-
rungen eines unternehmerischen Erbes. Spitestens hier
kommt die Psychologie ins Spiel.

M. Schenk: Konstruktiv kann es werden, wenn man mit
einer Familie ins Gesprach dartiber kommen kann, was
eigentlich das Unternehmen braucht und man nicht von
der Personenebene schaut. Wo steht das Unternehmen,
welche Entwicklungen stehen an, was wire dann sinn-
voll? Welche Personlichkeit oder Person passt dann mit
welchen Fihigkeiten? Antworten darauf lassen sich erst
mal als Ausgangspunkt nehmen. Wen sehen die Eltern
dann in der Nachfolge? Das konnte, wenn es klappt, ein
wenig die Emotion rausnehmen, wohlwissend, dass man
meistens iiber das andere einsteigt. Man hat da ja auch
eine Familienhistorie, vielleicht sollte der Sohn in die
Nachfolge und plétzlich hat sich gezeigt, dass er sich fiir
etwas vollig anderes interessiert. Dann sind in der Familie
vermutlich schon die ersten Krinkungen passiert. ,,Nein
ich werde nicht Bauunternehmer, sondern ich werde
Kiinstler und Musiker*, oder wenn eine Tochter sagt, ,,Ich
wiirde mich da auch sehen®, und das mit einem tradier-
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ten Familien- oder Unternehmensbild kollidiert. Miissen
die Kinder das untereinander austragen oder kommt von
den Eltern auch schon eine Prédferenz? Da haben wir ja
auch schon wieder zwei Ebenen. Diskutieren das erst die
Geschwister, um dann den Eltern eine Losung vorzuschla-
gen? Oder kommt von den Eltern eine direkte Ansprache
jeweils zu den Kindern? Und wie gesagt, ich glaube, schon
ist es, wenn es gelingt, dies iiber die Frage anzusteuern,
vor welchen Herausforderungen die Unternehmung steht
und welches Personal es dann bendtigt. Aber auch das
setzt eine sehr reflektierte Familie voraus.

B. Schmidt-Thomé: Vor unserem geistigen Auge scheint
trotzdem eine Art Idealbild auf, nimlich eine Familie, in
der solche Fragen miteinander besprochen werden. Leider
ist es sehr oft so, dass es dartiber gar keine offene Kommuni-
kation gibt. Dinge werden eher unterschwellig ausgetragen.
Etwa, wer moglicherweise in der Nachfolge des Unterneh-
mens gesehen wird. Das wird selten offen ausgesprochen.
Oft geht das unterschwellig iiber bestimmte Ausbildungen
oder Angebote, die gemacht werden oder eben nicht ge-
macht werden. Leider erleben wir auch immer noch héufig,
dass Tochter gar nicht so sehr nach dem beurteilt werden,
was sie sind und wie sie sich entwickeln, sondern nach ei-
nem eher duReren Bild. Leider werden sie immer noch sehr
oft nicht in der unternehmerischen Nachfolge gesehen, ob-
wohl sie mitunter viel besser geeignet wéren als ihre Briider.
Und dann kommen sie eher in Notsituationen, also z.B. mit
dem plotzlichen Todesfall, in die Unternehmensnachfolge.
Das passiert u.a. deshalb, weil es kein neutrales und offenes
Gesprich gab bzw. gibt.

J. Haverbeck: Laut dem ,,KfW-Nachfolgemonitoring Mittelstand
2021“ sehen eine groRRe Zahl von Mittelstandlern den Mangel
von Nachfolgern und Nachfolgerinnen als Problem.” Von den
600.000 KMU, die bis 2025 eine Ubergabe planen, befiirchten
125.000 die Gefahr einer unfreiwilligen Stilllegung. Meine
Frage an Sie beide, wie beurteilen Sie vor diesem Zahlenhin-
tergrund die Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen?

M. Schenk: Das ist aber eine wirkliche Glaskugel-Frage!
In der Organisationsberatung sehen wir, dass familien-
gefithrte Unternehmen hiufig krisenresistenter sind als
andere. Wenn von allen erkannt wird, dass ein Verdnde-
rungsbedarf in der Organisation besteht, kann Wandel
manchmal sehr viel schneller und einfacher funktionie-
ren als bei einem nicht-familiengefithrten Unternehmen.
Das kann eine Stirke von familiengefithrten Unternehmen
sein. Im Sinne der Uberlebensfihigkeit und der Robustheit
der Organisation sehe ich eine sehr groRe Zukunft. Und
gleichzeitig gibt es in vielen Branchen das Problem, dass
sich wirklich keine Nachfolger mehr finden. Das viele Kin-
der nicht mehr bereit sind, das Arbeitsmodell, das sie zum

2 Schwartz, Michael: Drei Viertel der KMU sehen Mangel an Nachfolgerin-
nen und Nachfolgern als Problem. Gefahr unfreiwilliger Stilllegungen,
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/
PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-2022/Fokus-Nr.-386-
Juni-2022-Nachfolge.pdf; Pressemitteilung KfW Research, Gefahr un-
freiwilliger Stilllegungen. Drei Viertel der Mittelstandler sehen Mangel
an Nachfolgerinnen und Nachfolgern als Problem, https://www.kfw.de/
%C3%9Cber-die-KfW/Newsroom/Aktuelles/Pressemitteilungen-
Details_712832.html
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Teil in Familienunternehmen gesehen haben, weiterzuver-
folgen. Es gelingt gut, wenn man es frith im Unterneh-
men schafft, an der Arbeitskultur, an der Grundhaltung zu
arbeiten. Was verstehen wir unter Arbeit? Wie muss ein
Unternehmen strukturiert sein, um es von diesem klassi-
schen Modell, dass eine Person 80—90 Stunden die Woche
arbeitet, in ein moderneres Unternehmen umzuwandeln.
Aber wie gesagt, ich glaube, das Spannende ist vor allem,
dass sich gerade in Krisenzeiten gezeigt hat, dass Familien-
unternehmen oft robuster sind als andere.

B. Schmidt-Thomé: Gerade deshalb sehe ich eine sehr groRe
Chance fiir Familienunternehmen. Eben weil sie aufgrund
der intrinsischen Motivation der Unternehmerfamilie eine
hohere Wandlungsfihigkeit haben, eine héhere Leidens-
fahigkeit und damit auch eine grofRere Krisenfestigkeit.
Und weil trotz aller Anstrengungen, die damit verbunden
sind, ein Unternehmen unglaubliche Gestaltungsoptionen
fiir ein Leben schafft. Die Form von Familienunterneh-
men wird sich wandeln. Viele Unternehmen dndern sich
im Laufe der Zeit und werden nicht so iiberleben, wie sie
gegrindet wurden, ndmlich in der Nachkriegsgeneration.
Es ist auch biografisch bedingt, dass es so viele Unter-
nehmensnachfolgen mit einem Einzelunternehmer oder
einem Unternehmerpaar als Zentralgestirne gibt. Wir er-
leben in der Beratung, dass Management-Buy-Out-Systeme
sehr gefragt sind, weil das unternehmerische Gen sich
nicht unbedingt in der Familie vererbt. Das Fachwissen,
das den Erfolg eines Unternehmens ausmacht, wird sehr
oft beim Management gefunden. Und dann stellen sich
Fragen, die juristisch zu beantworten sind: Wie trennt man
Unternehmensfithrung und Vermoégensnachfolge? Wie
erhdlt man trotzdem die Agilitit und die unternehmeri-
sche Fahigkeit eines Betriebs? Wie vermeidet man, dass es
ein nur angestelltes Management gibt? Wie schafft man
eine Nachfolge in eventuell eine andere unternehmeri-
sche Hand? Das ist u.U. weiterhin ein Familienunterneh-
men, aber vielleicht in einer anderen Familie. Wir haben
das historisch oft erlebt. Es gab frither keine Unterneh-
menstauschborsen oder dhnliche Initiativen, die ich frei-
lich heute sehr sinnvoll finde. Da gab es Unternehmen, die
in der Seitenlinie einer Familie weitergefithrt wurden, weil
innerhalb der Hauptlinie kein unternehmerischer Nach-
folger zu finden war. Und das wird heute im Riickblick
als eine unternehmerische Tradition gesehen. Und: Wir
werden ganz verschiedene Formen der Nachfolge sehen.
Alle sind fiir sich genommen berechtigt. Es gibt nicht die
eine Variante einer sinnvollen Nachfolge fiir Familienun-
ternehmen, sondern man muss sich die Fille jeweils an-
schauen. Das hédngt auch mit Marktentwicklungen und
Anforderungen an ein Unternehmen zusammen.

J. Haverbeck: Frau Schenk, erkennen Sie in Ihren Organisa-
tionsberatungen den blinden Fleck der jeweiligen Beteiligten
schon auf den ersten Blick?

M. Schenk: Es gibt ja nicht den blinden Fleck, sondern
immer mehrere. Man erkennt vielleicht sehr schnell, dass
es blinde Flecken gibt. Die Kunst ist aber zu sagen, wel-
cher dieser blinden Flecken es wert ist, jetzt beleuchtet
zu werden? Wo also liegt der Fleck oder die Leerstelle, die
bisher noch keiner im Auge gehabt hat. Erfahrungsge-

maR erkenne ich sehr schnell, dass es solche Stellen gibt,
um dann eine Idee zu entwickeln, in welche Richtung
vorrangig gesehen werden sollte und welche der blinden
Flecken jetzt auszuleuchten sind und welche nicht.

J. Haverbeck: Im besten Fall lasst sich die Nachfolge inner-
halb der Familie klaren, aber wir haben in unserem Gesprach

festgestellt, dass es Flle gibt, in denen es keine Nachfolge gibt.
Hier konnte sich die Griindung einer Stiftung anbieten und die

Frage nach der Gestaltung eines geeigneten Stiftungsmodells.
Was ist lhr allererster Rat in dieser Situation?

B. Schmidt-Thomé: Der allererste Rat ist genau hinzu-
schauen und sich nicht vorschnell auf eine Losung fest-
zulegen. Wir haben immer wieder Mandanten, die in den
ersten Termin kommen und sagen: ,Wir sind hier, weil wir
eine Stiftung griinden wollen“. Dann horen wir erst mal
zu und sagen spitestens am Ende des Beratungsgesprachs:
,»S0, und jetzt iberlegen wir mal, was die geeignete Losung
fiir Ihr Anliegen sein kdnnte®. Das kann bei Unternehmen
eine Stiftung sein. In der Stiftungslosung ist schon eine

Vielzahl an moglichen Gestaltungen enthalten. Das macht
die Faszination und die Stirke dieses Systems aus. Es gibt
nicht nur eine einzige Variante, in der man Stiftungen
und Unternehmensnachfolge verbinden konnte. Oft ist es

so, dass man eine gewisse Praferenz der Mandanten spiirt.
Mitunter bleibt man dabei oder kommt nach Erwdgungen
mehrerer Varianten darauf zuriick. Die relevanten Details

einer Gestaltung ergeben sich allerdings oft erst im Laufe

des Verfahrens, weil z.B. blinde Flecke im Erstgespriach
oder auch in Folgegespriachen nicht gleich ausgesprochen
werden: Aus der Art geschlagene Kinder, die aber mit Er-
banspriichen ausgestattet sind, oder Vermogensbestand-
teile, die im Unternehmen gebunden sind, aber eigentlich
der privaten Nutzung vorbehalten sind. Hiufig sind auch
steuerliche Folgen einer Gestaltung wichtig, die man beim
ersten Anschein nicht gleich erfassen kann, weil eben die

rechtliche und steuerliche Materie sehr komplex ist bei
Unternehmen. Dies fiihrt oft dazu, dass man Wege ein-
schlagen muss, an die man am Anfang nicht gedacht hat.
Dann wird die X-Y-Stiftung nicht einfach Erbin, sondern es

ist eine ausgefeiltere Konstruktion erforderlich.

M. Schenk: Das finde ich interessant, weil sich das mit dem
deckt, was auch bei uns in der Organisationsberatung funk-
tioniert. Unternehmer sagen, wir miissen dieses und jenes

umstrukturieren und haben eine Idee, in welche Richtung
es gehen soll; erst bei der Nachfrage entsteht ein umfas-
senderes Bild und man landet oft ganz woanders. Und bei
jeder Losung, die man dann zu finden glaubt, entstehen
nattirlich an anderen Stellen wieder neue Probleme. Also

frei nach diesem Satz ,Jedes Problem von heute war eine

Losung von gestern®, und eben auch andersherum. Au-
Rerdem glaube ich, dass dies in der juristischen Beratung
dhnlich zu sehen ist wie in der klassischen Organisations-
oder Unternehmensberatung. Das macht die Qualitit einer
juristischen Beratung aus, auch wenn es verlockend ist, auf
eine entsprechende Anfrage schnell eine Standardlésung
zu bieten. Die macht meist keinen Sinn und diirfte auch
keine Mandantschaft langfristig gliicklich werden lassen.

J. Haverbeck: Vielen Dank fiir das Gesprach.
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Stiftungenin der
Unternehmensnachfolge

von Georg Schmidt (Diisseldorf),
Bertold Schmidt-Thomé (Berlin) und
Joana Kostorz (Berlin)

In Deutschland existieren aktuell rund 24.650 rechtsféahige
Stiftungen. Da der Begriff der Stiftung de lege lata keinen
Bezeichnungsschutz geniel3t, ist der Rechtsrahmen einer
Stiftung nicht allein auf die Regelungen der §§80ff. BGB
beschréankt. In der Praxis haben sich neben der im BGB ver-
ankerten privatrechtlichen Stiftung verschiedenste Rechts-
formen entwickelt, so z. B. die Stiftungs-GmbH oder der Stif-
tunge. V. Unter der Bezeichnung ,,Stiftung* wird bislang nicht
einmal eine eigene Rechtsfahigkeit vorausgesetzt: Unselb-
standige (nichtrechtsfahige) Stiftungen konnen als Treuhand-
vermogen einer rechtsfahigen Institution mit der Aufgabe be-
traut werden, das Vermogen zweckgemaR zu verwalten. Da-
neben wird die Rechtsform der Stiftung mit weiteren Rechts-
formen kombiniert, so z. B. im Fall einer Holding-Stiftung als
Inhaberin von Gesellschaftsanteilen oder als Komplementa-
rin in der Stiftung & Co. KG. Fiir die Unternehmensnachfolge
inder Praxis relevant und damit Thema dieses Aufsatzes sind
rechtsfahige Stiftungen insbesondere in den Erscheinungs-
formen der unternehmensverbundenen Stiftungen.

1. Unternehmensverbundene
Stiftungen: Begriff und Zwecke

Dieser Oberbegriff umfasst Stiftungen, die einem Unter-
nehmen auf besondere Weise verbunden sind, sei es da-
durch, dass die Stiftung selbst Trager des Unternehmens
ist (sog. Unternehmenstrégerstiftung) oder dass die Stif-
tung eine Beteiligung an einer Kapital- oder Personen-
gesellschaft hilt (sog. Beteiligungstriagerstiftung oder
Holding-Stiftung). Als Doppelstiftung wird gemeinhin
die Kombination von zwei unternehmensverbundenen
Stiftungen verstanden, bei der eine gemeinniitzige Stif-
tung mit einem groflen Kapitalanteil, aber beschrank-
ten Stimmrechten und eine Familienstiftung mit klei-
nerem Kapitalanteil, jedoch mit der Stimmenmehrheit
ausgestattet ist. SchlieRlich werden unterschiedliche Ar-
ten von gemischten Stiftungen diskutiert. In einer Vari-
ante sollen gleichzeitig gemeinniitzige und privatniitzige
Zwecke verfolgt werden. Eine weitere Mischform wird
im Rahmen der Stiftungsrechtsreform zum 1.7.2023 ge-
setzlich verankert. § 83c Abs.2 BGB (n.F.) sieht vor, dass
der Stifter durch die Satzung bestimmen kann, dass die
Stiftung einen Teil des Stiftungsvermogens verbrauchen
darf. Es liegt in diesen Fillen eine Kombination aus Ver-
brauchsstiftung und Ewigkeitsstiftung vor.

Fir die Unternehmensnachfolge gibt es keine allge-
meingiiltige Empfehlung fiir eine bestimmte Gestaltung.
Nicht nur die Stiftungsrechtsreform raumt dem Willen
des Stifters bei der Bestimmung des Stiftungszwecks und
den Mafinahmen zu seiner Verwirklichung einen hohen
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Stellenwert ein. Es ist vielmehr die Pflicht des gewissen-
haften Beraters, den Willen seines (Unternehmer-)Man-
danten genauestens zu erfragen und vor allem zu hinter-
fragen. An oberster Stelle steht fiir den Berater zwar der
Wunsch des Unternehmers und dessen Umsetzung. Ob
dafiir eine Stiftung das geeignete Instrument ist, hingt
nicht nur vom Unternehmer, sondern auch vom Unterneh-
men ab. Die Stiftung ist in Bezug auf die Unternehmens-
nachfolge kein Kénigsweg und erst recht nicht zwingend
erste Wahl. Der Konflikt zwischen der ,,Ewigkeit® einer
Stiftung und der erforderlichen Anpassungsfihigkeit ei-
nes Unternehmens ist vorprogrammiert: Kaum ein (Tra-
ditions-)JUnternehmen kann tiber Generationen die glei-
chen Produkte oder Leistungen erbringen; vielmehr liegt
bei einem Unternehmen die Stetigkeit im Wandel und der
Anpassung an die Miarkte. Dies muss dem Unternehmer
klar sein, wenn er ,sein“ Unternehmen von der eigenen
Person fiir die vermeintliche Ewigkeit entkoppelt und in
die Hande von Stiftungsorganen legt.

2. Gemeinnutzig oder nicht?

Eine weitere zentrale und vom Unternehmer zu beantwor-
tende Frage ist, was mit den Ertrdgen des Unternehmens ge-
schehen soll. Sollen sie gemeinniitzig und damit steuerbe-
giinstigt nach den §§51 ff. AO verteilt werden oder sollen
(auch) bestimmte Personen (z.B. die Familie) bzw. Instituti-
onen von den Ertrdgen profitieren? Diese Weichenstellung
ist mafdgeblich, weil sie den innersten Zweck der Stiftung
ausmacht. Eine spiatere Umstellung einer gemeinniitzigen
in z.B. eine fremdniitzige Familienstiftung ist aktuell nicht
zuldssig. Die gemeinniitzige Stiftung erfordert dariiber hi-
naus in §61 AO die absolute Zweckbindung, auch und ge-
rade im Falle der Auflésung. Der Unternehmer muss sich
daher im Klaren dariiber sein, an welche strengen steuer-
lichen Vorschriften er sich bindet. Die Einhaltung der Ge-
meinnitzigkeitsvoraussetzungen wird in der Praxis von der
Finanzverwaltung streng gepriift, sodass eine gute Stiftungs-
Governance erforderlich ist.

Die gemeinniitzige Stiftung hat erhebliche steuerliche
Vorteile: So kann der Unternehmer bereits zu Lebzeiten
der Stiftung Stiftungskapital oder laufende Mittel zukom-
men lassen und diese Zahlungen innerhalb der Grenzen
des § 10b EStG als Sonderausgaben steuerlich absetzen. Die
Ertrage der gemeinniitzigen Stiftung, die diese im Rah-
men der Vermogensverwaltung oder eines Zweckbetriebs
(§§ 65 ff. AO) erzielt, sind nach § 5 Abs. 1 Nr.9 KStG von der
Korperschaftsteuer befreit. Gewerbesteuer fillt im ideel-
len Bereich ebenfalls nicht an, solange eine rein gemein-
niitzige Stiftung keinen wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb
unterhdlt (§ 64 AO). Ein weiterer Vorteil ist der Entfall der
Ersatzerbschaftsteuer: § 1 Abs. 1 Nr.4 ErbStG sieht vor, dass
das Vermogen einer Stiftung, die im Interesse einer Fami-
lie errichtet ist, alle 30 Jahre der Erbschaftsteuer unter-
liegt. Ist die gemeinniitzige Stiftung eine Beteiligungstra-
gerstiftung, kann die Finanzierung des Geschéftsbetriebs
iiber Darlehen der Stiftung erfolgen. In der Beteiligungs-
gesellschaft werden so steuerlich abziehbare Betriebsaus-
gaben generiert, deren entsprechende Ertrage auf Ebene
der Stiftung steuerfrei sind.
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Bei allen diesen Vorteilen muss dem Unternehmer klar
sein, dass eine Forderung der eigenen Familie nur in ganz
engen Grenzen moglich ist, denn die Versorgung der ei-
genen Familie ist generell kein gemeinniitziger Zweck.
Gleichwohl lasst § 58 Nr.6 AO zu, dass eine gemeinniit-
zige Stiftung hochstens ein Drittel ihres Einkommens
dazu verwenden darf, um in angemessener Weise den
Stifter und seine ndchsten Angehorigen zu unterhalten,
ihre Graber zu pflegen und ihr Andenken zu ehren. Dies
bedeutet aber nicht, dass dieses Drittel der Ertrige an
die Familie ausgekehrt werden kann. Denn der Wortlaut
des § 58 Nr.6 AO ist streng: Der Kreis der ndchsten Ange-
horigen ist auf Ehegatten/Lebenspartner, Eltern, GroRel-
tern, Kinder, Enkel, Geschwister und Pflegeeltern/Pfle-
gekinder beschrankt. Das bedeutet zum einen, dass die
Versorgung der Familie bereits zeitlich begrenzt ist, nim-
lich bis zum Tod der Enkel. Eine ewige Versorgung der
nichsten Angehorigen ist somit nicht méglich. Zum an-
deren ist nur der angemessene Unterhalt zuldssig; jede
Zahlung, die Ausschiittungscharakter hat, ist unzulds-
sig. Uber die Angemessenheit lisst sich trefflich strei-
ten und auch dariiber, ob die Zahlung eine Bediirftigkeit
auf Seiten des Familienmitglieds voraussetzt. Erzielt die
Stiftung in einem Jahr keine Ertrdge, kann auch keine
Zahlung an die Familie erfolgen. Sollte der Unternehmer
daher die Absicherung bzw. Versorgung seiner Familie
beabsichtigen, ist von einer gemeinniitzigen Familienstif-
tung dringend abzuraten.

3. Vorteile einer Familienstiftung?

Eine Familienstiftung kann nicht gemeinniitzig sein,
gleichwohl ergeben sich bei dieser Stiftungsart einige
Besonderheiten. Der Begriff ,Familienstiftung” ist weder
zivilrechtlich noch steuerlich abschliefRend definiert. Als
Familienstiftung wird eine Stiftung bezeichnet, die ih-
rem Zweck nach tiberwiegend dem Interesse einer oder
mehrerer bestimmter Familien dient. Steuerlich hat der
Bundesfinanzhof (BFH) ein wesentliches Familieninte-
resse angenommen, wenn nach der Satzung und ggf. dem
Stiftungsgeschift ihr Wesen darin besteht, es den Fami-
lien zu ermoglichen, das Stiftungsvermogen, soweit es
einer Nutzung zu privaten Zwecken zuginglich ist, zu
nutzen und die Stiftungsertrige an sich zu ziehen. Eine
unternehmensverbundene Stiftung kann ohne weiteres
Familienstiftung sein, sie muss es aber nicht. Daher ist
eine Klarstellung in der Stiftungssatzung angezeigt.
Eine Familienstiftung ist steuerlich wie eine Kapitalge-
sellschaft zu behandeln. Dabei ist zu beachten, dass die
Familienstiftung alle 30 Jahre einer Erbersatzsteuer un-
terliegt (§ 1 Abs. 1 Nr. 4 ErbStG). So wird verhindert, dass
Familienvermogen dauerhaft der Erbschaftsbesteuerung
entzogen wird. Die Ausstattung der Familienstiftung ist
ein erb- bzw. schenkungsteuerrelevanter Vorgang. Trotz
der Tatsache, dass die Stiftung eine juristische Person ist,
besteht fiir Familienstiftungen ein Steuersatzprivileg in
§15 Abs.2 Satz 1 ErbStG. Will man diesen Vorteil aus-
nutzen, ist allerdings Vorsicht geboten: Denn mafRgeb-
lich fir die Steuerklasse ist der nach der Satzung mog-
liche entfernteste Berechtigte, auch wenn er im Zeit-
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punkt der Errichtung der Familienstiftung noch nicht
unmittelbar bezugsberechtigt ist. Wird der Kreis der
(potenziell) Begiinstigten daher zu weit gefasst — insbe-
sondere, wenn auch die Seitenlinie erfasst ist —, ist der
Steuerklassenvorteil dahin.

Die Einordnung als Familienstiftung kann, je nach Bun-
desland, Vorteile durch die Einschrankung der staatlichen
Stiftungsaufsicht haben. Einzelheiten ergeben sich hier
aus den landeseigenen Stiftungsgesetzen.

4. Vergleich:
Unternehmenstragerstiftung -
Beteiligungstragerstiftung

Bei der Unternehmenstragerstiftung betreibt die Stiftung
das kaufméannische Unternehmen direkt. Dies erscheint
bereits auf den ersten Blick ungewohnlich, weil der rela-
tiv starre Rahmen einer Stiftungsstruktur (mit Stiftungs-
aufsicht) nicht so recht zur Fithrung eines Unternehmens
passt. Wird eine solche Struktur dennoch gewdhlt, emp-
fiehlt es sich, in der Stiftungssatzung diesen Divergen-
zen geniigend Rechnung zu tragen. Fiir die laufende Ge-
schiftsfithrung sollte ein fiir das Tagesgeschéft hand-
lungsfihiger Vorstand vorgesehen werden, der durch
ein Aufsichtsorgan iiberwacht wird. Die Ertragserzie-
lung und die Ertragsverwendung sollten zwingend ge-
trennt erfolgen.

Flexibler in der Gestaltung ist die Beteiligungstragerstif-
tung, bei der die Stiftung (Mit-)Gesellschafter eines Unter-
nehmens ist. In der rechtlich eingeiibten Gesellschafter-
rolle lassen sich die klassischen Kontrollrechte gegeniiber
der Geschiftsleitung des Unternehmens ausiiben. Bei der
Beteiligung als Kommanditist oder als Anteilsinhaber ei-
ner GmbH, AG oder KGaA ergeben sich zudem haftungs-
rechtliche Vorteile. Das Unternehmen selbst bleibt in ei-
ner im Markt bekannten und vertrauten Rechtsform. Ein
Einfluss der Stiftungsaufsicht auf die geschiftliche Akti-
vitdt ist nahezu ausgeschlossen.

Beiden Stiftungsformen ist immanent, dass fiir eine er-
folgreiche Unternehmensfortfithrung und damit zur Er-
fiillung des Stiftungszwecks geeignetes Personal zur Ver-
fligung stehen muss. Dies gilt zum einen fiir die laufende
Geschiftsfithrung, zum anderen aber auch fiir den Bereich
der Aufsicht und der Mittelverwendung. Die Stiftung ent-
koppelt das Unternehmen von der Unternehmerpersonlich-
keit. Hierzu ist nicht jedes Unternehmen geeignet.

5. Stiftung&Co.KG

Als Stiftung & Co. KG wird eine Kommanditgesellschaft be-
zeichnet, deren unbeschrinkt haftende Gesellschafterin
(Komplementérin) eine Stiftung ist und deren Komman-
ditisten Familienmitglieder oder fremde Dritte sind. Be-
kannte Unternehmen sind in dieser Rechtsform organi-
siert. Der Vorteil bei der Stiftung & Co.KG liegt vor allem
darin, dass die Kommanditisten vom Einfluss auf die Ge-
schiftsfithrung abgehalten werden. Ist Komplementérin
eine GmbH, sind zwingend GmbH-Gesellschafter vorhan-
den, die entweder selbst Kommanditisten sind oder die
sogar die Kommanditgesellschaft selbst sein kann (Einheits-
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gesellschaft). In beiden Fillen reicht der Einfluss der Kom-
manditisten in die Komplementir-GmbH hinein und das,
obwohl die Kommanditisten nach § 164 HGB von der Ge-
schiftsfithrung ausgeschlossen sind. Die Stiftung & Co.KG
ermoglicht es, die Geschiftsfithrung ausschlieRlich in die
Hinde der Stiftungsorgane zu legen. Die Familien-Kom-
manditisten profitieren dann von den Unternehmenser-
tragen, haben aber keine Einflussmoglichkeiten auf die
Geschiftsfithrung.

In einer solchen Konstellation miissen sich Stifter und
Berater dariiber im Klaren sein, dass Konflikte vorprogram-
miert sind. Gerade wenn es um die Finanzierung des Un-
ternehmens und einen etwaigen Kapitalbedarf (schlimms-
tenfalls in Krisenzeiten) geht, miissen Kommanditisten
und Geschéftsfithrung zusammen agieren. Stiftungsor-
ganen wird es im Zweifel nicht gelingen, Mittel aus dem
Kreis der Kommanditisten einzusammeln, wenn die Or-
gane nicht das Vertrauen der Kommanditisten geniefl3en.
Auch Banken erkennen, dass die Kommanditisten im Zwei-
fel am lingeren Hebel sitzen: Mindestlaufzeiten, Kiindi-
gungsfristen, Vinkulierungen etc. hin oder her, am Ende
kann kein Kommanditist zum Verbleib in der Komman-
ditgesellschaft gezwungen werden, sodass das Damokles-
schwert von durch die Gesellschaft zu finanzierenden Ab-
findungsleistungen immer présent ist.

Daher ist zu tiberlegen, ob nicht Familien-Komman-
ditisten in der Komplementar-Stiftung in verantwortli-
cher Position eingesetzt werden, etwa als Geschéftsfiihrer
oder Kontrollorgan. Die Stiftung kann selbstverstindlich
auch als Familienstiftung (s.o. Abschn. 3) ausgestaltet
sein. Sind die Familien-Kommanditisten in verantwortli-
cher Position, stellt sich allerdings die Frage nach dem
Mehrwert der Stiftung & Co.KG gegeniiber einer ,norma-
len“ GmbH & Co.KG. Sicherlich wird durch die Verewi-
gung der Stiftung eine gewisse Stabilitdt signalisiert. Ob
aber die Stiftung & Co.KG der ,goldene Mittelweg“ zwi-
schen Starrheit der Stiftungssatzung und Unsicherheit ei-
nes jederzeit abidnderbaren Gesellschaftsvertrags ist, darf
jedenfalls bezweifelt werden. Nicht richtig ist jedenfalls,
dass die Stiftung & Co.KG die einzige Rechtsform ist, in
der sich gewerbesteuerfrei und ohne personliche Haftung
Einkiinfte aus Vermogensverwaltung erzielen lassen. Das
gleiche Ergebnis lasst sich auch mit einer GmbH & Co.KG
erzielen, bei der jedenfalls ein Kommanditist zum Ge-
schéftsfithrer bestellt ist. Mit Blick auf die Publizitdt er-
geben sich ebenfalls keine Vorteile, die Stiftung & Co.KG
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ist nach §264a HGB zur Verodffentlichung der Jahresab-
schliisse verpflichtet. Fiir eine Stiftung& Co.KG spricht
ggf. die Mitbestimmungsfreiheit. Nach allgemeiner Mei-
nung ist die Aufzdhlung in §1 Abs.1 Nr.1 MitbestG ab-
schlief3end, die Stiftung ist dort nicht erwdhnt.

Die Zulissigkeit der Stiftung & Co.KG wird de lege
lata weitgehend anerkannt: Uber 100 vorhandene Stif-
tung & Co.KG sind bereits vorhanden. Es darf allerdings
nicht unerwédhnt bleiben, dass der Gesetzgeber in der Ge-
setzesbegriindung zur Stiftungsreform folgende Ausfiih-
rungen machte: ,Der Zweck einer Stiftung kann sich nicht
in der Erhaltung des eigenen Vermdogens erschopfen. Auch
wenn fiir die Erfiillung eines Zwecks die Nutzung eines
Vermdgens nicht erforderlich ist, wie etwa fiir die Uber-
nahme der Komplementarstellung in einer Personenhan-
delsgesellschaft (,,Stiftung & Co.KG*), kann dieser Zweck
nichtin der Rechtsform der Stiftung verfolgt werden®. Im
Gesetzestext selbst findet sich hierzu kein Spiegelbild, d. h.
ein Verbot der Stiftung & Co. KGwird nicht geregelt. Die For-
mulierung diirfte jedenfalls als Klarstellung zu verstehen
sein, dass eine Selbstzweckstiftung nicht zuléssig ist. Ob
damit aber auch ein Verbot der Stiftung & Co.KG verbun-
den sein soll, ist eher zweifelhaft. Denn die Komplementéar-
Stiftung hat i.d.R. einen bestimmten Zweck, der regel-
miRig darin liegt, die Ubernahme der Haftung fiir die KG
zu libernehmen. Jedenfalls wenn ein solcher oder wei-
tere Zwecke vorhanden ist/sind, diirfte sich an der Zu-
lassigkeit der Stiftung & Co.KG auch nach dem 30.6.2023
nichts dndern.

6. Alternative: Hybride Stiftung?

Als alternative Rechtsform zu Stiftungen nimmt die hy-
bride Stiftung eine Sonderstellung ein. Bei ihr handelt es
sich um eine Mischform klassischer Stiftungstypen, mit de-
ren Hilfe sich gemeinniitzige, familien- und sonstige pri-
vatniitzige Zwecke kombinieren lassen. Im Gegensatz zu
den klassischen Stiftungsformen lisst eine Hybridstiftung
mehr Spielraum fiir Gestaltungen und kann so die eige-
nen sowie die unternehmensorientierten Bediirfnisse bes-
ser abbilden.

In Form der Teilverbrauchsstiftung kombiniert die Hy-
bridstiftung mit einer Ewigkeits- und einer Verbrauchsstif-
tung die Vorteile dieser beiden klassischen Stiftungsarten.
Im Grunde handelt es sich bei der Teilverbrauchsstiftung
um eine Ewigkeitsstiftung, welche aber auch verbrauch-
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bares Vermogen fithren kann. Aus rechtlichen Griinden
ist dabei eine klare Trennung von zu erhaltendem Grund-
stockvermogen und Verbrauchsvermodgen unabdingbar.
Dieses Modell erlaubt, eine neu zu griindende Stiftung
modern und flexibel aufzustellen, weshalb gerade die
hybride Stiftung in jiingerer Vergangenheit an Populari-
tdt gewonnen hat.

So konnen mit einer Hybridstiftung beispielsweise die
Begrenzungen der Familienvorsorge, welche bei einer
klassischen gemeinniitzigen Stiftung bestehen, umgan-
gen werden. Eine Doppelstiftung kann hier u. U. mit steu-
erlichen Risiken behaftet sein und schwierige Governance-
Fragen beziiglich des stiftungseigenen Unternehmens
mit sich bringen.

Die klassische unternehmensverbundene Familien-
stiftung hat den Nachteil, dass sie grundsitzlich der
Schenkung- und Erbschaftsteuer unterliegt, wobei sie bei
Vorliegen bestimmter Voraussetzungen von Verschonungs-
regelungen profitieren kann. Auch die unternehmens-
verbundene Hybridstiftung kann von diesen Regeln pro-
fitieren, allerdings kann sich dabei der steuerrechtliche
Rahmen zulasten speziell der unternehmensverbundenen
Familienstiftung verschlechtern. Durch nachtrigliche Sat-
zungszweckinderung kann den damit verbundenen Be-
lastungen zwar ausgewichen werden, jedoch ist dies bei
der reinen Familienstiftung mitunter schwierig und geht
mit steuerlichen Risiken einher. Demgegeniiber ist eine

spdtere Verdnderung einer hybriden Familienstiftung mit
vonvornherein unterschiedlichen Zwecken flexibel mog-
lich. Bei der Hybridstiftung kann bereits origindr eine Ge-
staltung gewdhlt werden, mit der sie steuerlich gar nicht
erst als ersatzsteuerpflichtige Familienstiftung einzustu-
fen ist. Alternativ kann in der Errichtungssatzung der
hybriden Familienstiftung eine eventuelle spitere Schwer-
punktverlagerung bei der Verwirklichung der unverinder-
ten satzungsmaRigen Zwecke vorgesehen werden, wenn
dies zur Vermeidung substantieller Belastungen des Stif-
tungsvermogens geboten ist.

7. Kurz&knapp

Die unternehmensbezogene Stiftung kann ein Mittel der
Unternehmensnachfolge sein. Dabei muss sich der Un-
ternehmer im Klaren dartiber sein, dass ein Konflikt zwi-
schen der Ewigkeit einer Stiftung und dem Tagesgeschift
in einem Unternehmen besteht. Der Unternehmer tut
gut daran, gerade mit Blick auf die Stiftungsreform, den
Stiftungsorganen in der Satzung ausreichend Flexibili-
tit einzurdumen, insbesondere beziiglich eines Verkaufs
des Unternehmens. Mit Stiftungen lassen sich unbestrit-
ten Steuern sparen — man muss sich aber im Klaren da-
riiber sein, dass das Unternehmen dauerhaft der Stif-
terfamilie entzogen ist. Dieser Aspekt sollte auch psycho-
logisch gut durchdacht sein.

Best Case -
Ikemura Foundation

von Leiko Ikemura (Berlin)

Leiko lkemura/ 1 s> L 1 O ist eine japanisch-schweizeri-
sche Malerin, Grafikerin und Bildhauerin. Sie lebt und arbei-
tet in Berlin und Kéln. 2017 griindeten sie und ihr Ehemann,
der Architekt Philipp von Matt, die Ikemura Foundation.
Die Kiinstlerin berichtet nachfolgend liber ihre Motivation
und bisherige Erfahrungen seit der Stiftungsgriindung vor
funf Jahren.

Als Kiinstlerin lebe ich im Hier und Jetzt. Aber nattirlich
denke ich auch an die Zukunft und frage mich, wie nach-
folgende Generationen mein kiinstlerisches Schaffen be-
trachten werden. Mein Mann und ich haben keine Kin-
der. Die Ikemura Foundation haben wir zur Werkpflege,
zur Kulturvermittlung und zum internationalen kiinst-
lerischen Austausch gegriindet.

Zundchst brachte mein Ehemann Werke von mir aus
seiner Privatsammlung in die Stiftung ein. Die Stiftung
verfiigt bereits jetzt iiber eine reprasentative Auswahl mei-
ner Werke. Gleichzeitig bleibt sie offen fiir Zustiftungen
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Leiko Ikemura und Philipp von Matt

© Ikemura Foundation / Willi Kracher

weiterer Sammler meiner Werke. Ich selbst brachte ne-
ben Werken und Geld fiir die Stiftungsaktivititen insbe-
sondere auch Gussrechte ein und konnte damit das Ver-
mogen der Stiftung steigern.

Meine biografischen Stationen als Kiinstlerin sind eng
mit Japan, der Schweiz und Deutschland verbunden. Meine
Ateliers in Koln und Berlin sind sozusagen meine kiinst-
lerischen Ankerpunkte. Die Ikemura Foundation hilft bei
der Verwirklichung von Ausstellungen auf der ganzen
Welt. Fiir die Stiftung mochten wir aber auch eigene Orte
schaffen, an denen der Dialog mit meiner Kunst im Mit-
telpunkt steht.
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oben und mittig: ,,Our Planet. Earth &Stars®, The National Art Center,
Tokyo 2019; rechts: ,Aqui Estamos - Here We Are®, La Ciutat de les
Arts i les Ciéncies, Valencia 2022

Die Ikemura Foundation gibt uns die Moglichkeit, meine
kiinstlerischen Positionen fiir die Zukunft abzusichern.
Hierfiir haben wir in Bertold Schmidt-Thomé von dtb
rechtsanwiélte den perfekten Wegbereiter gefunden. Dank
seiner Hilfe verfiigt unsere unselbstindige Stiftung mit ei-
nem Trager tiber alle notwendigen Freiheiten. Die von
ihm geschaffene Stiftungskonstruktion hat unseren Stif-
tungsvorstand so ausgestattet, dass er wie bei einer selbst-
stindigen Stiftung agieren kann.

Finf Jahre nach Stiftungsgriindung schauen wir be-
reits auf zahlreiche Stiftungsaktivititen zuriick. Die Be-
gleitung von erfahrenen Stiftungsrechtsexperten ist dabei
unerldsslich. Hinzu kommt die Expertise der dtb rechts-
anwadlte im Kunstrecht. Als Kiinstlerin brauche ich Frei-
heit fiir mein Schaffen und meine Positionen — diese Frei-
heiten sind mit der Griindung der Ikemura Foundation
fiir alle Zeiten abgesichert.
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Bertold Schmidt-Thomé ist Rechtsanwalt und
Kunsthistoriker und arbeitet als Partner der
Sozietat dtb rechtsanwalte in Berlin. Er berat
insbesondere im Stiftungs- und Gemeinniitzig-
keitsrecht sowie im Erb- und Gesellschaftsrecht.
Einer seiner Schwerpunkte ist dabei die Bera-
tung von Unternehmensgriindungen mit einem
Schwerpunkt auf nachhaltigem und gesell-
schaftlich engagiertem Unternehmertum. Er hat
Rechtswissenschaften, Kunstgeschichte, Stadte-
bau und Raumplanung an den Universitaten
Bonn, Leipzig und Rouen (Frankreich) studiert.
Neben seiner anwaltlichen Tatigkeit hat Bertold
Schmidt-Thomé einige ehrenamtliche
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