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Grufwort

»Der Unternehmer ist tot!
Es lebe der Nachfolger!«

Dieser abgewandelte monarchistische Ruf beim Ableben eines Regen-
ten und bei Begriifien eines neuen passt auf kein Gebiet so sehr wie
auf dasjenige der Unternehmensnachfolge. Gerade in Familienunter-
nehmen spielt die gelungene Regelung der Nachfolge eine elementare
Schliisselrolle.

Familienunternehmer, oft sogar Hidden Champions und international
beachtete Mittelstandsunternehmer, haben ein Leben lang ihr Unterneh-
men gepragt, sind von der Pike auf mit ihrem Unternehmen gewachsen —
und sind hdaufig der Meinung, sie seien unersetzlich. Wehe jedoch, wenn
das wirklich zutrifft! Schlagt das Schicksal mit plotzlicher Krankheit oder
gar Tod zu, droht das Chaos. Dann schwebt plotzlich das Fragezeichen
iiber dem gesamten Unternehmen: Wer ibernimmt die Nachfolge? Eine
tragfdhige Antwort wird es selten geben. Denn die Familienrealitit zeigt:
Nicht immer will ein Kind in die belastende Nachfolge einriicken. Oder
mehrere Kinder hegen gleichzeitig Ambitionen. Der langstlebende Ehe-
partner will vermitteln oder verfolgt eigene Interessen. Nicht selten ent-
facht der Streit zwischen allen Beteiligten dariiber, ob das Unternehmen
erhalten, ob ein Anteil an Dritte ausgelagert oder ob es verkauft werden
soll. Dem Lebenswerk droht die Unternehmensverfremdung. Damit
zieht die Dramatik einer ungeregelten Nachfolge weitere Kreise. Die
Banken sind verunsichert. Der Markt ebenso. Die Steuerbehorden sind
alarmiert und Manager mit weitreichender Prokura oder Treuhdnder
sehen unverhoffte Karrierechancen, gegriindet auf Gier. Unternehmens-
nachfolger werden geradezu tiberrollt von angeblichen Anspriichen und



Drohungen anderer. Es ist leider ein Faktum, dass mit dem Versaumnis
der frithzeitigen Ubergabe die gesamten Unternehmenszerstorer eine
Angriffsflache erhalten. Davon erzdhlt dieses Buch.

»Unternehmenszerstorer. Corporate Finance als Abwehrstrategie oder: Wie
eine Erbin ihr Familienunternehmen rettete« ist ein ehrliches, ungefarbtes
Buch. Es spiegelt die Arbeitsweise der Zerstorer wider und bietet wehr-
hafte Strategien fiir Nachfolger, um Vermogen und Arbeitspldtze zu ret-
ten. Es betont: Die Unternehmensnachfolge zu regeln ist »Hochreck«
fiir den Unternehmer, und zwar nicht erst kurz vor dem vermuteten
Tod. Sobald der Unternehmer tdtig geworden ist und ein Unternehmen
aufgebaut hat oder erfolgreich fortfiihrt, ist sie Pflicht und unterneh-
merische Vorsorge.

Ich wiinsche diesem Buch zahlreiche Leser und den Lesern tiefe
Einsichten in das existenzielle Thema der Unternehmensnachfolge.

Deshalb gilt auch heute der monarchisch historische Ruf entsprechend:

»Der Unternehmer ist tot!
Es lebe der Unternehmensnachfolger!«

Koblenz, im Friithjahr 2016

DR. RUDIGER FROMM

Rechtsanwalt, Wirtschaftspriifer, Steuerberater,
Fachanwalt fiir Erb- und Steuerrecht, Koblenz
www.kanzlei-fromm.de



Vorbemerkung

Die in diesem Buch dargestellten Ereignisse basieren auf einer authen-
tischen Geschichte und spiegeln reale Begebenheiten. Zum Schutz der
betroffenen Personen wurden Namen, Unternehmen und Orte jedoch
soweit gedndert und verfremdet, dass Riickschliisse auf reale Personen
irrefiihrend und eventuell auftretende Namensgleichheiten oder Ahn-
lichkeiten mit realen Personen rein zufdlliger Natur sind.

Die Autoren schdtzen die Leistung von Mdnnern und Frauen gleicher-
maflen, verzichten jedoch aus Griinden der Lesbarkeit auf Doppelungen.
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EINLEITUNG

Alles, was zahlt

Es war einmal ein Unternehmen mitten in Deutschland, das von Jahr
zu Jahr gréler wurde und immer mehr Gewinne erwirtschaftete. Seit
seiner Griindung in den 1960er Jahren im siiddeutschen Raum wuchs
es derartig rasant, dass es bald schon zur Spitze seiner Branche zdhlte —
so meisterhaft verstand es sich auf die Veredelung von Stahlprodukten.
Schreiben wir auf das Firmenlogo den Namen »Bleckmann« in blauen
Lettern. Denn Blau ist die Farbe der Weite und damit fiir das Meer der
Moglichkeiten.

Bald schon wurde die heimische Region zu eng, und das Unternehmen
expandierte hinein in die Nachbarldnder. Die Mitbewerber bedaugten die-
sen Aufstieg kritisch. Das ist das Los eines jeden, der zu neuen Ozeanen
aufbricht. Firmenchef Gernot Bleckmann war jemand, der konsequent
seinen Weg ging. Als Vollblut-Unternehmer war er langst davongesegelt,
bevor andere seine Route erreichten. So wurde er oft beneidet und noch
mehr kopiert, aber bekanntlich ist Neid keine elastische Triebfeder fiir
Wachstum und eine Kopie niemals so gut wie das Original. Das ist eine
Wabhrheit in der Kunst und im Handwerk ebenso.

In einer Zeit, in der Eigensinn und Individualismus zu den Starken ei-
nes Unternehmers zdahlten, waren Erfolgsgeschichten wie die von Gernot
Bleckmann noch mdoglich. Da gab es unternehmerische Freiheiten, die
Mut, Einsatz und Fleifl belohnten. Da driickten keine 150.000 Gesetze
und Vorschriften die Ideen der Macher im Lande nieder. Finanzbeamte
witterten nicht in jedem Ehrgeiz und in jeder unternehmerischen Initia-



tive einen Betrug. Banker schiitteten wirtschaftliche Chancen nicht mit
automatisierten Ratingverfahren und dem Primat der Risikovermeidung
zu. Stattdessen waren sie Forderer — durch Kredite, durch unternehme-
risches Verstandnis und durch das Nicken im richtigen Moment. Einem
Gesprdch folgte ein Handschlag. Das Vertrauen besiegelte den Vertrag,
langjdhrige Partnerschaften waren die Regel, nicht die Ausnahme.

Bleckmann vertraute vielen Menschen: im privaten Alltag seiner Frau
und seinen TOochtern — aber auch seinen geheimen Liebschaften. Oder
seinen Mitarbeitern — den engsten gedieh er manches Geheimnis an,
stattete sie grofdziigig mit Prokura und Gehalt aus. Die {ibrigen gingen
ein halbes Leben durch seine Werkstore und brachten taglich mit, was
sich jeder Arbeitgeber wiinscht: Talent und Engagement. So hdtte diese
Unternehmensgeschichte sich iiber Generationen fortschreiben konnen.
Aber wie so oft im Leben tiberholte die Wirklichkeit den Wunsch: Gernot
Bleckmann ereilt ein Schicksalsschlag. Er fallt ins Koma. Stirbt.

Die Nachfolge fiir sein Unternehmen hatte er zu Lebzeiten nicht gere-
gelt, und das hat tiefgreifende Konsequenzen fiir die Erben, in diesem
Falle fiir die Ehefrau Helene und die Toéchter Viktoria und Benita. Plotz-
lich gerdt eine ganze Unternehmensstruktur ins Ungleichgewicht. Die
Banken dndern ihre Haltung. Die vermeintlich Getreuen entdecken die
Gier. Die Behorden melden Anspriiche an. Man kennt sich nicht, vertraut
sich nicht. Andere pochen auf ihre vermeintlichen Rechte, Erbscheine
fehlen, Schuldscheine verschwinden. Die Existenz des traditionsreichen
Unternehmens steht auf dem Spiel.

Die Geschichte des Abwehrkampfes der Familie Bleckmann gegen die-
se ZerstoOrer zeigt beispielhaft, mit welchen Problemen sich heute viele
Mittelstdndler in Deutschland konfrontiert sehen. Diese Geschichte ist
gepragt durch Extreme. Einzelne Facetten jedoch sind alles andere als
singuldr. Sie betreffen all jene, die das verantwortungsvolle und schwe-
re Erbe als Eigentiimer einer Firma antreten. Damit sie ihrer Verantwor-
tung gerecht werden konnen, schreibe ich dieses Buch.
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Zukunftsgedanken

In den ndchsten fiinf Jahren werden rund 135.000 Unternehmens-
eigentiimer den Staffelstab weiterreichen, schatzt das Institut fiir Mit-
telstandsforschung'. Mehr als zwei Millionen Arbeitnehmer in Deutsch-
land werden dann von Verdnderungen im Management betroffen sein
- nicht nur in inhabergefiihrten Unternehmen.

Wer als Erbe die Verantwortung fiir eine Firma iibernimmt, hat mit
vielfdltigen Problemen zu kdmpfen. Nicht nur muss er sich klar wer-
den, ob er kraft seiner Personlichkeit geeignet ist, das Unternehmen
zu fiihren, sich ganz der Sache zu verschreiben und sein Leben darauf
auszurichten. Nein, innerhalb und auflerhalb der Firma lauern Wider-
sacher, denen willkiirliche Machtdemonstrationen und finanzielle In-
teressen wichtiger sind als der Erhalt der Firma, ihrer Tradition und
nicht zuletzt ihrer Arbeitsplatze: die Unternehmenszerstorer. Jeder von
ihnen will ein Stiick vom Kuchen - auch wenn am Ende nichts mehr
librig zu bleiben droht.

Wer sind diese Unternehmenszerstorer? Zunachst versuchen haufig
Erbaspiranten aus dem privaten Umfeld, sich zu bereichern. Gierige
Manager wittern Macht, Status und Geld. Ihnen allen geht es um den
personlichen Profit, nicht um den Fortbestand des Unternehmens und
somit um das Lebenswerk des Erblassers. Dann natiirlich der Staat: Er
sendet seine Betriebspriifer und Steuerfahnder aus, um zu kassieren.
Und die Banken sehen den Moment gekommen, um Kreditvereinbarun-
gen neu zu justieren oder gar zu kiindigen — oder um Einfluss auf das
Unternehmen zu gewinnen.

Ob es gelingt, die Firma vor den Angriffen der Unternehmenszerstorer
zu schiitzen und ihr neue Perspektiven zu er6ffnen, das wird maf3geblich
von den Unternehmensnachfolgern abhdangen. Werden sie stark genug
sein, um sich gegen diese inneren und dufieren Widerstande zu wehren,
ihr Unternehmen mit auflergewOhnlicher Energie erfolgreich zu fiih-
ren? Sind sie fahig, sich ganz dem Unternehmen zu verschreiben - oder
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bevorzugen sie eine ausgeglichene Work-Life-Balance? Kénnen sie mit
Menschen umgehen — oder kommunizieren sie lieber in sozialen Netz-
werken statt direkt von Mensch zu Mensch? Sind sie bereit, sich ihren
Weg durch den Sumpf der heimischen Richtlinien zu schlagen — oder
glanzen sie eher auf internationalen Biihnen? Kurz: Sind die zukiinftigen
Unternehmer der Familientradition verpflichtet oder doch Kinder ihrer
Zeit? Dann drdngt sich die Frage auf, ob sie um das Erbe der Eltern kimp-
fen werden. Vielleicht wahlen einige von ihnen lieber den Weg des ge-
ringsten Widerstands. Konkret: Sie werden fusionieren, verkaufen oder
sich unternehmerisch in Einzelteile zerlegen lassen.

Das kann von Fall zu Fall sinnvoll sein. Aber auf Dauer wiirde als Kon-
sequenz die deutsche Wirtschaft eine andere werden. Sie verlore Starke,
Einfluss und Ansehen, denn die Familienbetriebe sind weit mehr als Leis-
tungsmotoren unserer Okonomie. Sie genief3en weltweit hochste Reputa-
tion, verkorpern wie kein anderer das Qualitdtssiegel Made in Germany.
Die Welt beneidet uns um dieses Alleinstellungsmerkmal. Und im eigenen
Land steht und fallt unser wirtschaftlicher Wohlstand mit der Erhaltung
dieser einzigartigen Unternehmenskultur. Fiir das einzelne Unternehmen
wie fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland gilt mehr denn je der Satz:
»Nie war eine durchdachte Nachfolge dringlicher als heute.«

Trotzdem versdumen die Eigentiimer der Unternehmen hdufig eine
vorausschauende Nachfolgeregelung. So auch Gernot Bleckmann. Die
Folgen seiner Versaumnisse hdtten beinahe sein Lebenswerk zerstort.
Der Vermogensverlust wdre hierbei nur die eine — monetdre — Seite ge-
wesen. Die Summe der moglichen Schiden liee sich hingegen nicht in
der Mafieinheit Geld ausdriicken. Dass am Ende die Unternehmenszer-
storer nicht die Oberhand behalten haben, hat Bleckmann posthum sei-
nen Tochtern zu verdanken. Diese haben den Versuchungen des leich-
ten Auswegs aus auflerordentlich vertrackten Konstellationen in einer
Melange aus Mut, Unerschrockenheit, Zahigkeit und ausgepragtem Ge-
rechtigkeitsempfinden widerstanden. Sie sind die wahren Heldinnen der
Geschichte, die ich in diesem Buch erzahlen mochte.
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Als ich Viktoria Bleckmann zu Beginn des Jahres 2006 kennenlernte, war
sie eine junge Frau von 33 Jahren. Sie kam in unsere Kanzlei — die sich
der Mittelstandsberatung mit den Schwerpunkten Unternehmens- und
Steuerrecht, Wirtschaftspriifung, Steuerberatung sowie Corporate Fi-
nance verschrieben hat — und war auf der Suche nach Unterstiitzung. Im
Stakkato-Rhythmus erzdhlte sie mir, ihr Vater liege im Koma, Gehirn-
schlag. Die Arzte wiirden ihm keine Uberlebenschancen einrdaumen, und
nun liege es an ihr, die Geschdfte zu ibernehmen.

Unter dem Arm trug sie die Kennzahlen der vergangenen fiinf Jahre,
schilderte mir die geschdftliche Lage, in der sich die Unternehmensgruppe
befand. Legte mir Anwaltskorrespondenz und Bankenschreiben vor. Nach
Priifen der Daten und Fakten zOgerte ich erst, einen Beratungsauftrag an-
zunehmen. Ich atmete langsam ein und wieder aus. Mir wurde klar, in wel-
cher Situation sich die junge Frau befand: Sie war ins Visier von Bankern
und Steuerpriifern geraten, umgeben von untreuen Geschaftsfithrern in
der eigenen Firma, umstellt von Konkurrenten in einer Branche mit riiden
Methoden. Alle Anzeichen deuteten darauf hin, dass Viktoria Bleckmann
erst ganz am Anfang eines langeren Leidensweges stand.

Die vormaligen Geschaftsfithrer und Teilhaber von Bleckmanns Un-
ternehmensgruppe hatten sich gegen sie gewandt. Deren Ansinnen war
der Verkauf der Firmen an eine Private-Equity-Gesellschaft der Katego-
rie »Heuschrecke«. In Windeseile auscashen, was iiber Jahrzehnte mit
Herzblut und Seele aufgebaut wurde. Die Gunst der Stunde nutzen, um
die eigene Tasche vollzustopfen. Fiir Viktoria war das ausgeschlossen.
Damit stand sie den einstigen Gefdhrten des Vaters im Wege.

Ich wusste genau, was auf die junge Frau zukommen wiirde, wollte sie
sich gegen die Meute behaupten. Deshalb war meine Antwort auf ihre
Bitte nach Unterstiitzung zundchst: »Wenn ich Steuern, Kredite, Abfindun-
gen, Altlasten, Erbpflichtteilsanteile und Vermdchtnisse abziehe, dann bleibt
fiir Sie, Ihre Schwester und Ihre Mutter noch geniigend iibrig, um sich mit dem
Verkauf der Unternehmensgruppe als mehrfache Milliondrinnen ein angeneh-
mes Leben zu gonnen.«
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