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Bruderschaftsmeister Adolf Liechtenstein: Das neue Stif- Stiftungen in Europa brin-
Werner Uber das ,Brudern”, tungsgesetz mit einem zwei- gen spezifische Werte und
Geldsammeln und wohltatige gleisigen Kontrollsystem bie- Kulturen ein, tauschen sich
Wirken der Bruderschaft St. tet ein hohes Mal3 an Rechts- aus und wirken auf vielfaltige

Christoph am Arlberg sicherheit und Flexibilitat Weise zusammen
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Risiken bei Nachfolgelésungen mit Stiftungsbezug — ein Beispiel

von Matthias Schmidt und Thomas Hajduk, Berlin

Fiir mittelstandische Unternehmer, die ihren Betrieb
nach eigenen Vorstellungen aufgebaut haben, bie-
ten integrative Stiftungslosungen eine interessante
Alternative zu herkdmmlichen Nachfolgeregelungen.
Bereits zu ihren aktiven Zeiten kénnen sie eine Stif-
tung errichten, die spater ihre unternehmerischen
Interessen und ideellen Anliegen wahrt. Doch selbst
die beste Stiftungsverfassung kann den Faktor Mensch
nicht eliminieren. So groB auch die Zukunftssicherheit
und die Vertrauenswiirdigkeit scheinen: Eine ausgekli-
gelte Stiftungskonstruktion allein wird den Erfolg und
den dauerhaften Bestand eines Unternehmens nicht
wahren.

SICHERUNG DES EIGENTUMS

Der effektivste Weg, ein Unternehmen mittels einer Stiftung
zu sichern, dirfte in der unwiderruflichen Ubertragung der
Gesellschafteranteile auf die eigens dafur errichtete Stiftung
liegen. Die Stiftung wird so zur Eigentiimerin des Unterneh-
mens und ist gleichzeitig Gesellschafterin. Das schlieBt auch
das Weisungsrecht gegenulber der Geschaftsfihrung ein.

Nach dem Ausscheiden des Grinders oder schon mit der
Ubertragung der Eigentumsanteile auf die Stiftung wird
aus einem urspriinglich inhabergefiihrten Unternehmen ein
vom angestellten Management geleitetes Unternehmen. Die
Stiftung fungiert dann im Gbertragenen Sinne zugleich als
Holding und als Aufsichtsrat. Der Vorstand der Stiftung hat
nun die Geschaftsfihrung nach den in der Stiftungsverfas-
sung festgeschrieben MaBgaben zu

Uberwachen und ist der Stif-

tungsbehérde gegenulber
rechenschaftspflichtig.
Darlber hinaus kann
geregelt werden, dass
die in die Stiftung ein-
gebrachten Gesell-
schaftsanteile nicht
veraduBert werden
dirfen  und es
kénnen eindeutige
Vorschriften gemacht
werden, wohin die Ertra-
ge aus einer moglichen
Liquidation des Unter-
nehmens flieBen mis-
sen. Kurz: Durch diese
Konstruktion wird das
Unternehmen  mehr
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oder weniger unverkauflich. Diese Stiftungslésung bewahrt
zunachst einmal die finanziellen Werte.

SICHERUNG DER UNTERNEHMENSWERTE

Aber auch ideelle Aspekte, wie etwa grundlegende Werte zur
unternehmerischen Verantwortung, kann die Stiftung sichern.
So kann die Stiftungsverfassung beispielsweise festschrei-
ben, an welchen ethischen Werten sich die Geschéftsleitung
orientieren soll. Ein so verbrieftes Aufsichtsmandat geht
also Uber die gewodhnlichen Anforderungen einer Corporate
Governance hinaus macht eine bestimmte Corporate Social
Responsibility verbindlich. Indem die Stiftung dem Unter-
nehmen die ethischen Werte vorschreibt, geht sie Uber die
reine Gesellschafterstellung hinaus und nimmt zugleich auch
eine unternehmensethische Kontrollfunktion wahr. In der
Stiftungsverfassung sind so die grundlegenden normativen
Rahmenbedingungen definiert, die fur die strategische Aus-
richtung und die operativen MaBnahmen des Unternehmens
verbindlich sind.

RISIKOFAKTOR MENSCH

Wie bei allen anderen Unternehmenskonstellationen darf
auch bei einer Stiftungslosung

der Faktor Mensch nicht

unterschatzt werden. Es
ist eine Alltagsweis-
heit, dass die besten
Rahmenbedingun-
gen nur so tragfa-

hig sein kénnen

wie die Men-
schen, die sie
ausfullen.  Dies

gilt allgemein fur

die Geschéftsfihrung

und besonders flr einen
Stiftungsvorstand.

Viel mehr noch als bei
einem Ublichen Auf-
sichtsratsmandat in
einer AG oder gro3en
GmbH muss bei der
Besetzung des Stif-
tungsvorstands auf
umfassende  wirt-
schaftliche Qualifi-
kationen und unter-
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nehmerisches Verstandnis geachtet werden. Das ist deshalb
von besonderer Bedeutung, weil in dem vorgestellten Stif-
tungsmodell die etwa bei einer AG vorhandene Trennung
von Eigentum, Aufsicht und Management nicht gegeben ist.
Wenn die Gesellschafteranteile des Unternehmens in die Stif-
tung eingebracht werden, dann ist die Stiftung Eigentimerin
und Aufseherin zugleich. Sie — also faktisch ihr Vorstand
— muss treuhandisch auf die Erfullung der Stiftungszwecke
achten.

Innerhalb des Unternehmensverbundes ist die Stiftung die
oberste Flhrungsinstanz. Es reicht nicht, den Vorstand mit
Personen zu besetzen, die ihr Mandat lediglich als repra-
sentative Aufgabe sehen, ein Verstandnis, das man bei Stif-
tungen sehr héufig findet. Spétestens in Krisenzeiten wird
die Fehlbesetzung deutlich. Dann zeigt sich, ob die Stiftung
in der Lage ist, die unternehmerische und auch die ideelle
Fihrung zu Ubernehmen und als verantwortliche Instanz
entschlossen und kompetent zu handeln. Dies gilt auch fur
die Unternehmensleitung, die eine klare Vorstellung von der
Unternehmenskonstruktion haben und die strukturellen Wei-
sungsbefugnisse kennen und akzeptieren muss. Sind diese
Grundlagen und die nétige Flihrungsstarke in der Stiftung
nicht vorhanden, schlagt die urspriingliche Idee der Unter-
nehmenssicherung mittels einer Stiftung in ihr Gegenteil um.
Denn niemand muss mehr eigenes Kapitalrisiko oder per-
sonlichen Reputationsschaden flrchten. Einem willklrlichen
Missmanagement, das keine Sanktionen zu beflrchten hat
und das die Substanz des Unternehmens aufzehrt, ist Tur und
Tor gedffnet.

BEISPIEL: DIE LUHSA-KONSTRUKTION (FIKTIV)

Theo Kramer (alle Namen frei erfunden) verfolgte bei der
Grindung der LUHSA GmbH vor rund 30 Jahren die Vision
eines werteorientierten Dienstleisters. Mit der Festschreibung
und der taglichen Umsetzung ethischer Grundséatze konnte
die LUHSA bald ordentliche Umsatze verbuchen und genoss
einen guten Ruf. Sieben Jahre vor seinem geplanten Ruhestand
grindete der Unternehmer eine Stiftung. Die gewerbliche
Theo-Kramer-Stiftung sollte zwei Ziele verfolgen: Zum einen
wollte Kramer, dass das Wertefundament, das aus seiner Sicht
den Aufstieg der LUHSA ermdglicht hatte, auch nach seinem
Ausscheiden erhalten bliebe. Da er keine Kinder hatte, konnte
er seine Werte nicht persodnlich weitergeben. Einem angestell-
ten Management traute er die dauerhafte Wahrnehmung und
das Vorleben seiner Werte aber nicht zu. Zum anderen wollte
der Grlinder verhindern, dass sein Unternehmen irgendwann
an einen groBeren Konkurrenten verkauft wirde. Die LUHSA
sollte als eigenstandiges Unternehmen erhalten bleiben und
dafur unverkauflich werden.

Das Wertefundament, das Kramer so wichtig war, lieB er in
der Stiftungsverfassung niederschreiben. Deren Einhaltung
und entsprechend die Befolgung der ethischen Grundwerte in
der LUHSA lag beim Stiftungsvorstand. Dieser sollte ferner die
neu eingesetzte Geschaftsfihrung der GmbH begleiten und
beaufsichtigen. In den sechskopfigen Vorstand der Stiftung
wahlte Kramer alte Weggefahrten, denen er vertrauen und



auf deren Unterstlitzung er sich verlassen konnte. Um ihre
Aufsichtsrolle auch gesellschaftsrechtlich zu erméglichen,
wurden der Theo-Kramer-Stiftung die Geschaftsanteile der
LUHSA GmbH unwiderruflich Gbertragen.

DER UBERGANG

In den ersten Jahren hatte der Unternehmensgriinder und
Stifter Theo Kramer sowohl den Vorsitz der LUHSA GmbH
als auch der Theo-Kramer-Stiftung inne. Bei ihm liefen alle
Informationen zusammen, er steuerte als zentrale Leitfigur
das Unternehmen. Mit Blick auf sein bevorstehendes Aus-
scheiden gab Kramer nach und nach seine Amter ab. Zuerst
wurde Steffen Jannitsch als Geschaftsfihrer der LUHSA GmbH
eingestellt, der Kramer mit seinen vorgetragenen ethischen
Uberzeugungen beeindruckt hatte. Spater gab Kramer in
der Theo-Kramer-Stiftung den Vorsitz des Vorstands auf. Als
Nachfolger wurde Kramers langjéhriger Freund Konrad Seifert
einstimmig gewahlt.

DIE UBERNAHME

Nach dem Ausscheiden des Griinders waren die wichtigsten
Positionen in der LUHSA GmbH und in der Theo-Kramer-
Stiftung mit Personen besetzt, die keinerlei eigenes Kapitalrisiko
zu tragen hatten. Eigentlich sollte diese Stiftungskonstrukti-
on den Bestand des Unternehmens im Sinne des Grinders
gewahrleisten. Jedoch gelang es dem LUHSA-Geschéftsfihrer
Jannitsch, den Vorstand der Theo-Kramer-Stiftung nach und
nach mit Personen zu besetzen, denen gegenuber er im Unter-
nehmen weisungsbefugt war. Seifert widersetzte sich diesen
Bestrebungen, konnte allerdings nicht auf Ruckhalt in Stiftung
und Unternehmen hoffen. Von seiner Amtsgewalt konnte er
alleine keinen Gebrauch machen, so appellierte er an die Werte
des Griinders. Dessen Ruf war indes seit seinem Ausscheiden
verblasst. SchlieBlich gab Seifert sein Amt auf. Sein Nachfolger
wurde ein Abteilungsleiter aus der LUHSA GmbH.

DAS ENDE

Mit Seiferts Amtsniederlegung kontrollierte Jannitsch das
Gremium in der Unternehmensgruppe, das eigentlich fur die
Kontrolle seiner Arbeit zustandig sein sollte. Es kam zu einem
Zirkelschluss im Uberwachungssystem des Unternehmens. Die
Aufsichtsbehorde erhob keine formalen Einwande gegen die
Neubesetzung des Stiftungsvorstandes. Sie ist nur fur die for-
maljuristische Einhaltung des Stiftungsrechts zustandig und
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hat weder die betriebswirtschaftlichen noch gesellschafts-
rechtlichen Kompetenzen und Befugnisse, um eine solche
Stiftungskonstruktion adaquat zu Gberwachen.

In der Folge wurde die Vision des Stifters Theo Kramer per-
vertiert: Der sich selbst gehérende und dadurch von fremden
Eigentimern unabhéngige Verbund wurde von innen unter-
wandert. Die ethischen Ideen mussten Jannitschs eigenen
Machtinteressen weichen. Infolge von anhaltendem Missma-
nagement sanken die Umsétze drastisch. Zugleich verlieBen
die Leistungstrager das Unternehmen, weil die urspriingliche
Vertrauenskultur weggefallen war. Sieben Jahre nach dem
Ausscheiden des Griinders und inmitten einer langen Rezes-
sion wurde die LUHSA insolvent. Der Unternehmensverbund,
der so geschickt gegen eine duBere Ubernahme gesichert
worden war, unterlag schlieBlich der Ubernahme von innen.

KURZ & KNAPP

Stiftungen eignen sich zum Schutz sowohl materieller als
auch ideeller Glter und genieBen in der Offentlichkeit groBes
Vertrauen. Ganze Unternehmen kdnnen mit einer Stiftung
gesichert werden; die Gefahr, dass ein Vorstand eigene Inte-
ressen zu Ungunsten der Stiftung und damit zum Nachteil
des Unternehmens verfolgt, scheint durch die Aufsichts-
funktion der Stiftungsbehérden reduziert. Stiftungslésungen
zur Unternehmensnachfolge kénnen aber auch scheitern,
haufig am Faktor Mensch. Das veranschaulicht das fiktive
Beispiel der LUHSA Gruppe. Es reflektiert einen Fall, in dem
die Stiftungslésung ein Unternehmen und die Werte seines
Grunders sichern sollte, jedoch von innen heraus ausgehebelt
wurde. ®
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