Neue Wege in der Unternehmensnachfolge:
der Jakobsweg der Nachfolge — die Walk-of-Change-App

Das Konzept des Walk of Change wurde vom Wiesbadener
Institut fur Nachfolge-Kultur (WINK e. V.) initiiert. Dieses
wurde im Jahr 2020 von sieben Persénlichkeiten gegriin-
det, die entweder selbst Familienunternehmer sind oder
Unternehmerfamilien beraten. Eine dieser Persénlichkei-
ten ist die Unternehmensberaterin Britta J. Reinhardt, die
seit 2014 Familienunternehmen im Nachfolgeprozess be-
gleitet und zuvor selbst in dritter Generation zwolf Jahre
lang geschaftsfiihrende Gesellschafterin eines eigenen
Familienunternehmens war. Britta J. Reinhardt betont
die ,herausragende gesellschaftliche Bedeutung* vieler
mittelstdndischer Unternehmen: ,,Diese Betriebe sichern
Arbeitsplatze, zahlen Gewerbesteuer und sind oft wichti-
ge Sponsoren fiir kulturelle, sportliche oder soziale An-
gebote.*

Frau Reinhardt, worin sehen Sie die wesentlichen Heraus-
forderungen beim Thema Unternehmensnachfolge?

Fir viele Unternehmer stellt die Regelung ihrer Nachfolge
eine erhebliche Herausforderung dar. Oftmals zégern sie,
sich dieser wichtigen Aufgabe zu stellen, oder tun dies zu
spéat. Diese Zuruckhaltung hat nachvollziehbare Griinde:
Die Nachfolge betrifft viele Aspekte - familidre, geschéftli-
che, vermoégensrelevante, steuerliche und rechtliche. Jeder
Generationswechsel ist ein bedeutender Einschnitt. Daher
ist es verstandlich, dass viele Menschen diesen Schritt mit
Respekt angehen.

Zuerst jedoch ist Nachfolge ein persénliches und daher
auch extrem individuelles Thema. Die Fragen, die es zu
kléaren gilt, sind sehr komplex und ohne Unterstitzung far
den einzelnen Unternehmer kaum zu bewaltigen. In den
meisten Fallen wissen die Unternehmer nicht, von welcher
Seite sie das Thema sinnvollerweise anfassen sollen, und
beginnen den Prozess von hinten: Sie befassen sich zuerst
mit komplexen steuerlichen Fragen, bevor sie Uberhaupt
kléren, was eine gute und befriedigende Zukunftslésung
sein kénnte.

Die steuerlichen Aspekte haben eine hohe finanzielle
Relevanz im Nachfolgeprozess. Ist es nicht ganz nattir-
lich, dass man sich in dem Bereich zunédchst informieren
méchte?

Nun, um eine sinnvolle steuerliche Beratung vorzunehmen,
brauchen Sie ein Ziel, und bevor ein Plan umgesetzt wer-
den kann, muss der Prozess der Auseinandersetzung mit
dem Thema Nachfolge erst einmal in Gang gesetzt werden.

Beginnen Sie mit den steuerlichen Aspekten, wird diese
persénliche Reflektion haufig vermieden oder in Lésungen
gedacht, die noch nicht verprobt sind.

Wir bei WINK haben die Vision, eine neue ,,Nachfolge-Kul-
tur® zu etablieren. Darunter verstehen wir eine frihzeitig,
selbstbestimmt und bewusst gestaltete Nachfolge, die
multiperspektivisch angegangen wird. Wir verstehen uns
bei WINK als DIE Anlaufstelle fir Unternehmer und ihre Fa-
milien, um den Prozess der Nachfolgeplanung in Gang zu
setzen.

Wir haben die Nachfolge als sechsstufigen Prozess struk-
turiert, der mit den eigenen Lebensvorstellungen beginnt
und erst am Ende rechtliche und steuerliche Bewertungen
beinhaltet.

Da gerade die ersten Schritte oft schwerfallen, entstand
das Konzept des Walk of Change. Diese strukturierte Um-
setzung der Lebensweisheit, dass man beim Spazierenge-
hen auf andere Gedanken kommt, soll Bewegung und Ge-
danken in Einklang bringen - nach dem Motto: Bewegung
|6st Gedanken aus.

Was kann man sich darunter vorstellen? Wie genau funk-
tioniert der Walk of Change?

Der Walk of Change gibt Unternehmerfamilien die Még-
lichkeit, sich auBerhalb ihrer gewohnten Umgebung und
in reizvoller Landschaft mit dem Thema Nachfolge ausei-
nanderzusetzen. Bei der Wanderung stehen nicht konkrete
Szenarien im Vordergrund, sondern die eigenen Lebensper-
spektiven, Winsche und Ziele fir einen selbst, die Familie
und das Unternehmen. Mithilfe der speziellen App erhalten
die Teilnehmenden an zehn Stationen Fragen, die sie zum
Nachdenken anregen sollen. lhre Antworten oder Gedan-
ken kénnen sie in der App festhalten, um nichts zu ver-
gessen. Die Originalroute beginnt in Hattenheim am Rhein
und fuhrt durch die malerische Landschaft des Rheingaus.
Es ist aber dank GPS auch méglich, lberall dort zu gehen,
wo man sich gerade befindet. Nur fortbewegen muss man
sich,denn die ndchste Frage wird erst ausgeldst, wenn man
500 Meter weitergegangen ist.

Es gibt keine festen Regeln fliir den Walk of Change: Man
kann die Strecke allein oder mit einem Familienmitglied
gehen. Das Angebot richtet sich sowohl an Unternehmer,
die Gber ihre Nachfolge nachdenken, als auch an potenziel-
le Nachfolger.
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» Zur wWalk-Of-Change-App

Als gemeinnlitziger Verein haben Sie doch sicherlich Un-
terstlitzung fiir die Umsetzung bendtigt. Wer ist an die-
sem Projekt auBerdem beteiligt?

Das Projekt wird wissenschaftlich begleitet und die ano-
nymisierten Daten werden von der WHU - Otto Beisheim
School of Management ausgewertet. Damit leistet das Pro-
jekt einen wertvollen Beitrag zur weiteren Erforschung der
Unternehmensnachfolgen in Deutschland.

Prof. Dr. Nadine Kammerlander von der WHU und Dr. Rena
Haftimeier-Seiffert von der EQUA-Stiftung bilden den wis-
senschaftlichen Beirat von WINK und sorgen fir eine Ver-
bindung zwischen Praxis und Wissenschaft und flr eine
»Qualitatskontrolle“ der Aktivitdten von WINK.

Finanziell geférdert und damit tGberhaupt erst méglich ge-
macht wurde die Programmierung durch die Bethmann
Bank und Forvis Mazars - eine Partnerschaft, die sich nicht
auf die monetére Unterstitzung beschrinkt, sondern auch
zu einem regen fachlichen Austausch zwischen den mit
Unternehmensnachfolge befassten Menschen dieser Or-
ganisationen und den Vorstandsmitgliedern von WINK ge-
fuhrt hat. Eine Entwicklung, die aus unserer Sicht auf die
Vision der ganzheitlich und multiperspektivisch geplanten
Nachfolge einzahlt.

Unsere Hoffnung ist, dass sich der Walk of Change als Start-
schuss fir erfolgreiche Nachfolgeregelungen in Deutsch-

land etablieren wird. Wir von WINK kénnen dabei nur einen
ersten Uberblick geben, den Weg vorzeichnen, Unternehmer
an das Thema Nachfolge heranflihren und sensibilisieren.
Die personlichen Vorstellungen des Unternehmers und je
nach Konstellation die gemeinsamen Interessen der Sta-
keholder / Familienmitglieder missen im Vordergrund ste-
hen, Vertrage sind das Ergebnis (familiarer) Einigkeit und
Klarheit. Die konkreten Nachfolgekonzepte missen dann
von Vermégensberatern, Steuerberatern, Rechtsanwélten
oder anderen Experten geprift und umgesetzt werden.

Frau Reinhardt, Sie sprachen von einem sechsstufigen
Prozess der Nachfolge. Kénnen Sie diese Stufen hier ein-
mal einzeln benennen?

Unser Ansatz erméglicht einen ganzheitlichen Blick auf den
Nachfolgeprozess in sechs Schritten, die alle in einem itera-
tiven Vorgehen zwar nacheinander, aber eben auch hin-und
herspringend zu betrachten sind:

» Zuerststehen die eigenen Vorstellungen im Mittelpunkt.

» Dann folgt der Blick auf das Umfeld des Unternehmers.
Das ist die Familie und es sind die Mitarbeitenden, aber
auch Geschéftspartner, Lieferanten und Kunden.

» Danach geht es um die Weiterfihrung des Unterneh-
mens, getrennt nach Fihrungs- und Eigentumsnach-
folge.
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Ganzheitliche Nachfolge (# WINKev,

EIGENE
VORSTELLUNGEN

STEUERLICHE
THEMEN

» Im vierten Schritt werden die wichtigen Themen Ver-
sorgung und Vermdégen beleuchtet. Das ist besonders
drangend flr die abgebende Generation, doch auch fur
die Nachfolgenden hat dies gro3e Bedeutung - sowohl
im Hinblick auf die Versorgung der Vorganger als auch
auf die eigene Versorgung.

» Dann erst kommen wir zu den steuerlichen Uberlegun-
gen.

» Und zuletzt wird die rechtliche Beratung wichtig, wenn
die erarbeiteten Konzepte in Vertrdgen umgesetzt wer-
den sollen

Was empfehlen Sie Unternehmern, die sich mit dem The-
ma auseinandersetzen?

Meine erste und dringlichste Empfehlung ist: Fangen Sie an!
Nehmen Sie es selbst in die Hand und gehen Sie es ganz-
heitlich an. Nutzen Sie zum Start den Walk of Change und
gehen Sie am besten mit einer vertrauten Person oder noch
besser mit Threm Nachfolger. Holen Sie sich ganzheitliche
Unterstlitzung und vergessen Sie dabei nicht die sogenann-
ten weichen Faktoren.

Und nicht zuletzt: Machen Sie sich bewusst, dass gelungene
Nachfolge nicht das Ende bedeutet, sondern einen zentralen
Meilenstein lhrer unternehmerischen Tatigkeit darstellt und
den Fortbestand lhres Lebenswerks sichert.

Was wiinschen Sie sich fiir die Zukunft von Unterneh-
mensnachfolgen in Familienunternehmen?

In Deutschland gibt es circa 3,7 Millionen Unternehmen,
wovon 3,3 Millionen und somit Gber 90 Prozent Familien-
unternehmen sind. Das Institut flir Mittelstandsforschung
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in Bonn hat ermittelt, dass im Zeitraum 2022 bis 2026 da-
von geschétzt etwa 190.000 Familienunternehmen tbernah-
mereif sind, weil ihre Eigentiimer aus persdnlichen Griinden
aus der Geschaftsfliihrung ausscheiden. 42 Prozent haben
keinen Nachfolger fur die Geschéftsleitung aus der Familie.
Ich wiinsche mir von Herzen einen gréBeren Anteil von er-
folgreich vollzogenen Unternehmensnachfolgen, denn man
kann sagen, dass die mittelstédndisch gepragte Wirtschafts-

struktur in Deutschland durch die Nachfolgellicke, die wir
erleben, in Gefahrist.

Ja,das wlinschen wiruns wohl alle,denn es ist ein relevantes
gesellschaftliches Thema. Ich danke lhnen fiir das Gesprach.

Britta J. Reinhardt ist Spezialistin fiir die Beratung von Trans-
formations- und Unternehmensnachfolgeprozessen in mit-
telstédndischen Familienunternehmen mit den Schwerpunk-
ten Familienstrategie und Moderation von Familientagen. Sie
ist fir Familienunternehmer kompetente Gesprachspartnerin
auf Augenhéhe - nicht zuletzt, da sie die alltdglichen Anforde-
rungen an die Rollen in diesem System aus eigenem Erleben
kennt: Sie war selbst zwdIf Jahre und bis zum strategischen
Verkauf geschéftsflihrende Gesellschafterin in dritter Gene-
ration im eigenen Familienunternehmen. Die systemische
Coach- und Beraterausbildung und ein Zertifikat in Aufstel-
lungsarbeit haben die Basis gelegt flr ihre heutige Tatigkeit.
Im Wiesbadener Institut fir Nachfolge-Kultur, das 2020 in
Trégerschaft eines gemeinnutzigen Vereins gegriindet wurde,
ist sie Griindungs- und Vorstandsmitglied.

Das Interview flihrte Maximilian Kleyboldt vom Netzwerk der Fi-
nanz- und Erbschaftsplanere. V.
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Nachhaltig
erfolgreich.

Das zeigt sich insbesondere bei den Gberzeugenden Ergebnissen
des terrAssisi Aktien | AMI. Als transparente Geldanlage nach
strengen 6kologischen und ethischen Prinzipien, hat der mehrfach
preisgekronte, international anlegende Aktienfonds tberzeugend
die Nachhaltigkeit in seinen Kriterien und in seiner Philosophie
verankert.

Okonomisch, dkologisch und sozial. Fonds mit Verantwortung.
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