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Der Mittelstand – das sind Sie. Was wird von Ihnen erwartet?
Das berühmte Wort vom Rückgrat der deutschen Wirtschaft – oft von der Po-
litik bemüht, ist doch viel Wahres dran. Die Weltmarktführer in ihren Ni-
schen, die „hidden champions“ und all jene Unternehmerpersönlichkeiten,
ohne die die Großindustrie keine Daseinsberechtigung hätte, tragen eine be-
sondere Verantwortung. Denn die allseits bekannten Hochglanzmarken
wären ohne die Vielzahl und Vielfalt ihrer Geschäftspartner und Zulieferer
aus dem sogenannten Mittelstand nicht handlungsfähig. Ohne künstliche
Überhöhung steht fest, dass Faktoren wie Kontinuität, Qualität und aus un-
ternehmerischer Tradition erwachsene Innovation erst das ermöglichen, was
gemeinhin als Grundlage für den Erfolg einer Wirtschaftsnation verstanden
wird.

In wiederkehrenden Phasen der Wirtschaftsentwicklung findet also eine Be-
sinnung auf den Mittelstand in Deutschland und dessen Bedeutung für die
gesamte Volkswirtschaft statt. Doch was ist Ihre Aufgabe dabei? Was wird
von Ihnen erwartet?

Unternehmerisches Handeln und Denken muss auf Erfolg ausgerichtet sein.
Der kleine Lebensmittelhändler kann nur dann Lohn und Gehalt für die Mit-
arbeiter im Ladengeschäft und im Lager bezahlen, wenn er wirtschaftlich er-
folgreich agiert. Die oberste Aufgabe einer Unternehmung ist also das Erzie-
len von Gewinnen.

Wenn Gewinn erwirtschaftet wird, ist der Boden bereitet für die Erfüllung
der besonderen Aufgabe, die den Unternehmern zukommt. Sie sollen mit
den Möglichkeiten, die sie geschaffen haben und deren Erfolg sich realisiert
hat, nun weitblickend und zugleich werteorientiert verfahren. Die Unterneh-
merpersönlichkeit zeichnet sich durch das Erkennen der Erfolgsfaktoren aus,
die Gewinne bescheren. Ein besonderer Erfolgsfaktor ist dabei die Verläss-
lichkeit. Verlässlichkeit in ihren vielen einzelnen Schattierungen bietet
Raum für jedwede Facette des unternehmerischen Handelns – sei es in der
Führung der Mitarbeiter oder in der Erfüllung von vertraglichen Verpflich-
tungen. 

Vorwort

Aus: Engelhardt, Clemens, Der mittelständische Konzern 
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Das Wort eines Kaufmanns – der Handschlag, der ein Geschäft besiegelt –
hatte nicht umsonst noch um das Jahr 1900 starken Einfluss auch auf die Ge-
setzgebung. Besonders plakativ zeigt sich dies im Handelsgesetzbuch und
den dort verankerten Vorschriften über das Verfahren unter Kaufleuten, die
noch heute nahezu unverändert gelten. Denn unverändert ist es Verlässlich-
keit unter Geschäftspartnern, die eine Geschäftsbeziehung zu etwas Beson-
derem macht: wie oft hört man heutzutage Aussprüche wie „das ist jemand,
der zu dem steht, was er sagt“ oder „auf diese Person kann man sich verlas-
sen“?

Auftrag und Verantwortung des Unternehmers ist also die Fortführung und
weitere Entwicklung des Unternehmens bei gleichbleibender Verlässlich-
keit. Dann bleibt der Unternehmer die geschätzte Persönlichkeit, deren
Strahlkraft zugleich Motivation der Mitarbeiter und besondere Anziehungs-
kraft der Dienstleistungen oder Produkte des Unternehmens ausmacht. Ein
versierter Unternehmer versteht es dabei, dies auch den Geschäftsführern
und leitenden Mitarbeitern dergestalt zu vermitteln, dass auch sie zu Unter-
nehmerpersönlichkeiten werden und diesen Geist weitertragen.

Der mittelständische Konzern – Was müssen Sie wissen, um Ihrer 
Verantwortung gerecht zu werden?
Unternehmer und Geschäftsführer sind Entscheider. Ihre Aufgabe im Tages-
geschäft ist es, basierend auf den vorhandenen Informationen und Einschät-
zungen das im Moment der Entscheidung Zweckmäßige zu tun. Ihre Auf-
gabe ist es dabei, ihre besondere Vision den Entscheidungen zu Grunde zu
legen. 

Ihre Aufgabe ist es nicht, die Informationen selbst zu beschaffen oder sämt-
liche Einschätzungen selbst vorzunehmen. Hierzu ist die Vielzahl und Kom-
plexität der sich im Tagesgeschäft stellenden Fragen zu überragend. Aber
Sie sollten über ein sehr verlässliches Gespür verfügen, wann eine Bewer-
tung durch Sie die Einschätzung anderer erfordert, um auch nachhaltig Ihre
Vision umsetzen zu können.

Der Unternehmer, der Geschäftsführer, der leitende Mitarbeiter nahe der
Geschäftsleitung – Sie alle haben eines gemeinsam: Sie treffen täglich Ent-
scheidungen, die Einfluss aufWohl und Wehe Ihres Unternehmens haben,
manche weniger dramatisch, andere unmittelbar spürbar – manche als sol-
che sofort erkennbar, andere wiederum versteckter.

Ein erfolgreicher Entscheider muss für das Führen des Unternehmens also
nicht nur eine Vision und Strategie für das Unternehmen haben, sondern zu-
gleich für die nicht operativen Themen ein Störgefühl entwickeln, ab wann
externe Einflüsse der Umsetzung von Vision und Strategie schaden oder nüt-
zen können und wie mit diesen externen Einflüssen umzugehen ist. Auch für
die nicht operativen Themen bedarf es Entscheidungsstrategien und Prob-
lemlösungen. Beides muss einhergehen und auch hier bedarf es der nach-
haltigen und kontinuierlichen Vorgehensweise. 

Aus: Engelhardt, Clemens, Der mittelständische Konzern 
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Besonders plakativ zeigt sich dies beispielsweise im Arbeitsrecht. Der Unter-
nehmer kann jede arbeitsrechtliche Fragestellung als Einzelfall betrachten
oder sich für eine nachvollziehbare Handlungsmaxime entscheiden. Ebenso
steht es mit Fragen des Gesellschaftsrechtes und der internen Struktur des
Unternehmens. Das Spannungsfeld zwischen Kontinuität und Innovation
sollte tunlichst nicht dazu führen, dass Sie Ihr Unternehmen auch intern stets
neu erfinden und umstrukturieren oder reorganisieren; so notwendig die An-
passung der Strukturen an die Anforderungen ist – so bedeutend ist das Tref-
fen des richtigen Zeitpunktes, um nicht Unsicherheit oder gar Misstrauen
der Mitarbeiter und Geschäftspartner zu erzeugen.

Der mittelständische Konzern – Was Ihnen dieses Buch bietet
Wir stehen mitten im Beginn der nächsten industriellen Revolution: In einer
Zeit der Unsicherheit und Nervosität, erzeugt von der Vorahnung, dass sich
vieles viel mehr und viel schneller ändern wird, als die meisten es sich jetzt
vorstellen können.

Dieses Handbuch richtet sich an Entscheider sowie an leitende Mitarbeiter,
die Entscheidungen vorbereiten und maßgeblich mit beeinflussen sowie de-
ren Berater. Es werden in der für die Erfüllung Ihrer Aufgabe richtigen Do-
sierung die wesentlichen Themenbereiche behandelt. Sie werden in die
Lage versetzt, Ihre jeweilige Position im Entscheidungszeitunkt so zu bewer-
ten, wie es für Ihr Unternehmen und Ihren ganz persönlichen Führungsstil
angemessen ist. Ihnen werden die nicht operativen Aspekte des unterneh-
merischen Handelns nahegebracht und so aufbereitet, dass Sie das erforder-
liche Gespür selbst entwickeln können und dort, wo Sie auf den Rat anderer
angewiesen sind, mit diesen auf Augenhöhe sprechen können.

Die Autoren dieses Buches sagen, was trägt: Welche Veränderungen kom-
men, was sind deren Konsequenzen für die hier behandelten Themen, wie
kann man die Veränderung, anstatt sie zu erleiden, aktiv gestalten.

München, im Juni 2015 Dr. Clemens Engelhardt
Dr. Andreas Wagenseil

Aus: Engelhardt, Clemens, Der mittelständische Konzern 
© Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2015. 
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Credo 

Der Wohlstand einer Gesellschaft wird durch die bestmögliche Nutzung
ihrer Ressourcen bestimmt. 

Ihre Nutzung erfolgt in Unternehmen und Institutionen. 

Die bestmögliche Nutzung der Ressourcen ist Management-Aufgabe. 

Je befähigter das Management, desto besser ihre Nutzung und umso
nachhaltiger die Entwicklung und damit der Erfolg eines Unternehmens
oder einer Institution.

Die Summe der Erfolge bestimmt den Wohlstand einer Gesellschaft. 

Fazit: 

Stärken und Schwächen in der Entwicklung einer Gesellschaft sind
ursächlich in den Stärken und Schwächen ihrer Führungspersönlichkeiten
begründet.**

 (Rochus Mummert)

* Im Interesse einer besseren Lesbarkeit wird nicht ausdrücklich in geschlechtsspezi-
fischen Personenbezeichnungen unterschieden. Die verwendete männliche Form
schließt die weibliche Form gleichberechtigt ein.

**http://www.rochusmummert.com/executiveconsultants/ueber_uns
(Letzter Abruf: 03.02.2015).

B. Rekrutierung im Mittelstand*
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1. Rekrutierungsarena 2015 ff.
1.1 Der deutsche Weg

1 Hermann Simon hat in seinen Arbeiten den Nachweis über die Bedeutung
von „Hidden Champions“ (HC) für die deutsche Volkswirtschaft geführt.
Ende 2012 waren 1.307 der weltweit 2.734 Unternehmen in seiner HC-Da-
tenbank deutsche Mittelständler. Er weist darauf hin, dass in Deutschland 16
HC pro 1 Mio. Einwohner existieren, zum Vergleich in Frankreich 1,1 Mio.,
den USA 1,2 Mio. oder Japan 1,7 Mio. Diese Unternehmen stehen für rund
25% des deutschen Exports.1 Auch in personalpolitischer Hinsicht können
mittelständische Unternehmen Akzente setzen: 60 % der Arbeitsplätze,
82,7% aller Berufsausbildungsplätze.2 Sie werden auch weiterhin eine tra-
gende Rolle im deutschen Arbeits- und Gesellschaftssystem einnehmen.

2 Insbesondere die größeren mittelständischen Unternehmen spielen auf den
regionalen Arbeitsmärkten im Rahmen von Unternehmens- und Branchen-
clustern eine große Rolle, sind sie doch in der Lage, gut bezahlte, stabile und
inhaltlich anspruchsvolle Arbeitsplätze sowie persönliche Entwicklungsper-
spektiven anzubieten. Vor dem Hintergrund des prognostizierten Fachkräf-
temangels und der Alterung der Belegschaften, einer veränderten indivi-
duellen Wertestruktur und damit einhergehender veränderter beruflicher
Erwartungen, technisch-technologischer Umbrüche und Entwicklungen so-
wie verstärkter internationaler Arbeitsteilung werden „Mittelständler“ ihre
Personalarbeit und -rekrutierung maßgeblich professionalisieren müssen, um
ihre internationale Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten. Es darf als sicher an-
genommen werden, dass eine nachhaltige Weltmarktführerschaft exzellentes
Unternehmertum und überdurchschnittliches Management voraussetzt, nicht
notwendigerweise aber eine professionelle Personalarbeit. Deutsche HC dif-
ferenzieren sich im weltweiten Wettbewerb über Technologie und Produkt-
nutzen, über die sie Preisprämien realisieren können. Anders als viele ihrer
internationalen Wettbewerber müssen sie bislang nicht „das Letzte aus der
Ressource Mensch herausholen“. Aber die Zeiten werden schwieriger und
der Druck steigt, wie wir später noch sehen werden. „Personal“ und „Füh-
rung“ sind die alles entscheidenden Faktoren im Kampf um die internatio-
nale Wettbewerbsfähigkeit vieler Branchen.

In den 80er und 90er Jahren, bis tief in die 2000er prägte ein politischer und
akademischer Mainstream die Perspektive der universellen Servicegesell-
schaft mit dem Schwerpunkt auf die FIRE-Branchen (Finance, Insurance,
Real Estate). Der volkswirtschaftliche Produktionssektor galt für entwickelte
Gesellschaften als „old fashioned“, wenig zukunftsträchtig. Der hohe Anteil
des produzierenden Sektors am Inlandsprodukt, zusammen mit den durch
die Wiedervereinigung induzierten Lasten und Folgen, u.a. für den Arbeits-

1 Simon, Aufbruch nach Globalia, Frankfurt am Main, 2012, S. 53 ff.
2 www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/factbook-german-mittel-

stand.pdf (Letzter Abruf: 03. 02. 2015); siehe auch www.familienunternehmen.de/de/
daten-fakten-zahlen (Letzter Abruf: 03. 02. 2015).
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markt, führte zu dem insbesondere im anglo-amerikanischen Bereich ge-
pflegten Bild von Deutschland als dem „kranken Mann“ Europas.3

3Anders als in den USA, Großbritannien oder auch Frankreich, wo eine er-
hebliche Deindustrialisierung stattfand, wurde in Deutschland trotz des Ver-
lustes industrieller Segmente wie beispielsweise der Unterhaltungselektro-
nik oder der Pharmazie ein im internationalen Vergleich hohes Maß an
Produktionsorientierung aufrechterhalten. Es liegt heute bei rund 22 % des
BIP (mit weiterhin stark steigender Tendenz), in der EU bei durchschnittlich
16 %, wobei Griechenland, Frankreich und UK mit 10 % die Schlusslichter
bilden.4

4Es kann heute als gesichert angenommen werden, dass moderne, Wohlstand
schaffende Volkswirtschaften bis auf Weiteres einen hocheffizienten, inter-
national wettbewerbsfähigen Produktionssektor in der Größe von etwa 25 %
BIP-Anteil als Kern ihrer wirtschaftlichen Tätigkeit benötigen, da an ihm in
etwa gleich viele, in der Regel überdurchschnittlich attraktive Dienstleis-
tungs- und Wissens-Arbeitsplätze hängen.5 Dies mag sich durch die fort-
schreitende Digitalisierung von Geschäftssystemen über die Zeit ändern,
eine verlässliche Prognose über den zeitlichen Verlauf existiert nicht.

5Heute spricht man dagegen weltweit vom „Deutschen Modell“. Die duale
Ausbildung, Facharbeiter und Meister, Fachhochschulen (nunmehr „univer-
sities of applied sciences“), die Fraunhofer-Gesellschaft mit ihrer Anwen-
dungsforschung und vieles mehr erfährt zunehmende internationale Auf-
merksamkeit und Wertschätzung.

6Zusammen mit der polyzentrischen Wirtschaftsstruktur, immer besser funk-
tionierenden Hochschul- und Industrieclustern sowie einer weitestgehend
konsensualen Sozialpartnerschaft im Rahmen einer ökologisch orientierten
sozialen Marktwirtschaft bildet das mittlerweile in hohem Maße durchgän-
gige und -lässige Ausbildungssystem ein gutes, tragfähiges Fundament für
die weiterhin positive kurz- und mittelfristige Entwicklung des Wirtschafts-
standortes Deutschland.

Soweit die guten Nachrichten.

3 http://www.oekonomenstimme.org/artikel/2014/04/vom-kranken-mann-europa-
zum-oekonomischen-superstar-die-verbesserung-der-wirtschaftlichen-situation-in-
deutschland-und-die-lehren-fuer-europa/ (Letzter Abruf: 03. 02. 2015); Krugmann,
Why Germany KANT compete, www.web.mit.edu/krugman/www/ (Letzter Abruf:
03. 02. 2015); Dustmann/Fitzenberger/Schönberg/Spitz-Oener, From Sick Man of
Europe to Economic Superstar: Germany's Resurgent Economy, Journal of Economic
Perspectives 28 (1); siehe auch Sinn, ifo Institut für Wirtschaftsforschung, Deutsche
Rede, Der kranke Mann Europas: Diagnose und Therapie eines Kathedersozialisten,
Neuhardenberg/München, 15. 11. 2003.

4 www.dbresearch.de (Letzter Abruf: 03. 02. 2015); Heymann/Setter, Re-Industrialisie-
rung Europas: Anspruch und Wirklichkeit, 4. 11. 2013.

5 NZZ Webpaper vom 28. 02. 2014: Müller, Industrialisierung, Deindustrialisierung,
Reindustrialisierung; siehe auch www.bcg.com (Letzter Abruf: 03. 02. 2015): Sirkin,/
Zinser/Hohner, Made in America, Again, 08/2011; siehe auch www.bain.de: Bain-
Studie zur Reindustrialisierung der USA, (Letzter Abruf: 03. 02. 2015).
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1.2 . . .  und seine spezifischen Herausforderungen
Auf der anderen Seite dürfen die Risikofaktoren nicht aus dem Blick geraten.

1.2.1 Generationenwechsel
7 Eine Vielzahl mittelständischer Unternehmen stehen im oder vor dem Gene-

rationenwechsel, 22.000 Unternehmen in Deutschland stehen jährlich vor
dem Eigentümerwechsel.6 Ausländische Investoren, insbesondere aus dem
Nahen und Fernen Osten sowie den USA, nutzen verstärkt diese Situation
zum Erwerb von Technologiespezialisten, die über ihre Zugehörigkeit zu
heimischen Wertschöpfungsclustern auch den Zugriff auf angrenzendes
Know- und Do-how ermöglichen. Der Abzug des Know-hows und die Verla-
gerung der wesentlichen produktiven Arbeitsplätze ist gängige Praxis (siehe
beispielsweise Solar- und Windindustrie).

1.2.2 Demografie und Work-Life Integration
8 Die zunehmende Alterung der Belegschaften und der Rückgang der dem Ar-

beitsmarkt formal zur Verfügung stehenden Arbeitskräfte um derzeit jährlich
rund 200.000 Personen einerseits, aber auch die längere anteilige produktive
Lebenszeit des Einzelnen sowie die immer stärkere technologische Durch-
dringung der Arbeitssysteme erfordern eine der technologischen Innovation
adäquat laufende, gesellschaftlich-soziale Innovation.

9 Es wird offenbar, was Charles Handy bereits Mitte der 90er Jahre in seiner
„Fortschrittsfalle“ vorhersah: Die traditionelle Abfolge im Leben – Schule,
Beruf, Haus, Kinder, Rente – gilt zunehmend nicht mehr. An die Stelle von
mehrheitlich festen Organisationen treten „Fließmatrixorganisationen“, nach
innen und auch nach außen. Die von ihm aufgezeigten vier Lebensab-
schnitte – „Formation“, „Erwerbstätigkeit“, „das zweite Leben“ und die
letzte Phase der „Abhängigkeit“ werden weiter ausdifferenziert.7 Der 60-
jährige, der es noch einmal wissen will und ein Unternehmen gründet, wird
bald kein Exot mehr sein, genauso wie der 45-jährige „Interim-Aussteiger“,
der nach einem Familienjahr mit neuer Motivation und neuer Idee den Wie-
dereinstieg sucht. Aus der „Work-Life-Balance“ wird die „Work-Life Integ-
ration“. Phasen äußerster beruflicher Anspannung folgen Phasen der Relaxa-
tion und des Reskilling. Auch dies ist keine „neue“ Botschaft: Sie wurde
bereits 1997 im Bericht an den Club of Rome „Wie wir arbeiten werden“ aus-
führlich dargestellt.8

6 Siehe hierzu Hauser/Kay/Boerger, Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2010–
2014, ifM-Materialien Nr. 198, Bonn 2010 oder auch Levering/Schlömmer-Laufen,
Öffentliche Förderung von Unternehmensübernahmen, ifM-Materialien Nr. 219,
Bonn 2012.

7 Handy, Die Fortschrittsfalle, Wiesbaden 1995, S. 183 ff.
8 Giarini/Liedtke, Wie wir arbeiten werden, Hamburg, 1998, S. 219; siehe auch Zim-

mermann, K. F., Reflexionen zur Zukunft der Arbeit, IZA Standpunkte Nr. 56, April
2013.
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10Der Einzelne, „die Gesellschaft“, aber auch jedes Unternehmen muss sich
nun definitiv auf die absehbaren, irreversiblen und nicht mehr ignorierbaren
Veränderungen vorbereiten. Der von Stetigkeit geprägte Lebenslauf wird
zur Ausnahme werden, völlig neue Erwerbsbiographien und -muster entste-
hen und werden zur „Normalität“.

1.2.3 Generation X, Y und Z

11Die vielbeschriebenen Generationen Y und Z werden mit dem Abtreten der
„Babyboomer“ und des Ausphasens der „Generation X“ zunehmend Verant-
wortung und Führung übernehmen müssen. Diese Generationen stehen für
andere Werte, eine abnehmende Loyalität zu ihren Arbeitgebern, individu-
elle Ansprüche an die Arbeitsorganisation sowie ein verändertes Führungs-
verständnis.9

Abbildung 1: Neue Arbeitsintensität; entnommen aus: Giarini, O./Liedtke, P., 
Wie wir arbeiten werden, Hamburg, 1998, S. 219

9 Grail Research: Consumers of Tomorrow – Insights and Observations About Gene-
ration Z, 11/2011, www.grailresearch.com; siehe auch Rump, J./Eilers, S., Die jün-
gere Generation in einer alternden Arbeitswelt: Baby Boomer versus Generation Y,
2012; Eine Sammlung interessanter Beiträge mit Perspektiven-Diversität findet sich
unter www.oscar.de: Oscar.trends, Ausgabe 2014: Hurrelmann/Rump/Eilers/Klaffke/
Hesse, Realistische Illusionisten. Ein Portrait der Generation Y.
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Eine wesentliche Herausforderung für Unternehmen ist bereits und wird ver-
stärkt die produktive und integrative Führung von Organisationen sein, de-
ren Mitglieder sich aus diesen unterschiedlichen Generationen rekrutieren.
Dies erfordert ein hohes Maß an Flexibilität und Fingerspitzengefühl, aber
auch an Disziplin und Professionalität. Die Bedeutung einer integrativen,
sinnstiftenden Führungs- und Leistungskultur wird deutlich zunehmen und
ggf. überlebensentscheidend sein.

1.2.4 Führungs- und Leistungskultur als zentraler Wettbewerbshebel

12 Die Führungs- und Leistungskultur ist ein zentraler Bestandteil der Unter-
nehmenskultur.

„Kultur kann als Eigenschaft des Systems angesehen werden, die in ihrer
Ganzheitlichkeit einmalig, d.h. für ein bestimmtes System (und nur für die-
ses) typisch ist. Kultur entsteht und verändert sich interaktiv, durch Wechsel-
wirkungen und Austauschbeziehungen innerhalb des Systems und gegen-
über Umwelteinflüssen. Es ist ein Netz von Werten, Glaubensvorstellungen,
kognitiver und normativer Orientierungsmuster, die das System auf geistiger
Ebene zusammenhalten. Die Systemmitglieder erwerben somit die „richtige“
Art, das Geschehen wahrzunehmen, darüber zu denken, zu fühlen.“10

Im Rahmen der Führungs- und Leistungskultur wird der Einzelne über den
Führungsprozess formell und informell angesprochen und in die Gemein-

Abbildung 2: Generationen (M. Reif ), entnommen aus www.reif.org/blog/generatio-
nen-und-deren-karrierewege

10 Klimecki/Probst, Entstehung und Entwicklung der Unternehmenskultur, in: Latt-
mann, Die Unternehmenskultur, Heidelberg, 1990, S. 41 ff.
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schaft ergebnisorientiert eingebunden. Die Art und Weise, wie dies ge-
schieht, wie Ziele formuliert werden, ihre Einhaltung monitort wird, Feed-
backs und Konflikte gehandhabt werden, die Motivation des Einzelnen für
die „Extrameile“ erzeugt wird: All‘ dies ist wesentlich für den Unterneh-
menserfolg und konstituiert den eigenen Weg, „so wie wir es bei uns sehen
und machen“.

13Zukünftige Geschäftsarenen sind durch harten internationalen Wettbewerb,
schlanke Netzwerkorganisationen, abnehmende Loyalitäten und den Druck
zu permanenter Innovation gekennzeichnet. „Kultur produziert die Identität
eines Systems aus sich selbst heraus. Kultur kann deshalb auch als ‚konser-
vatives‘ Grundelement und ‚Gewissen‘ der Selbstorganisation angesehen
werden“.11 Sie ist deshalb als Konstante, als Orientierungsgröße und als
Leuchtturm in schwerem Wetter für das eigene Überleben von elementarer
Bedeutung.

14Vor dem Hintergrund der skizzierten Unwägbarkeiten und Risiken werden
die in einer Organisation gemeinsam geteilten Werte, Normen und Annah-
men, die zu konkretem Denken, Verhalten und Entscheidungen führen,
letztlich über die Wettbewerbsfähigkeit entscheiden. Sie sind das unsicht-
bare Band, das die Kräfte ausrichtet und zusammenhält. In diesem Kontext
spielen weitsichtige, glaubhaft, integer und uneitel auftretende Führungs-
persönlichkeiten die tragende Rolle. Aber auch dies ist keine wirkliche Neu-
igkeit.12

11 Klimecki/Probst, Entstehung und Entwicklung der Unternehmenskultur, in: Latt-
mann, Die Unternehmenskultur, Heidelberg, 1990, S. 56 ff.

12 Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap . . . And Others Don’t,
New York, 2001 oder der „Klassiker“ Drucker, Management: Gesellschaftliche Aus-
wirkungen und Probleme, in: Was ist Management?, München, 2002, S. 73 ff.;
Mintzberg/Simons/Basu, Beyond Selfishness, in: MIT Sloan Management Review,
Fall 2002, S. 67 ff.

Abbildung 3: Die Unternehmenskultur
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Unternehmenskultur ist damit der wesentliche, dauerhaft wirkende, nicht
imitierbare Wettbewerbshebel, mindestens gleichrangig mit wirtschaftlich
wichtigen Patenten.

15 Gerade mittelständische Unternehmen im Generationenübergang müssen
den mit dem personellen Wechsel, einer „historischen Wendesituation“, ein-
hergehenden kulturellen Wandel sorgfältig vorbereiten und begleiten. Es ist
nicht trivial, eine erfolgreiche, auf den „guten Patriarchen“ ausgerichtete Or-
ganisation in eine nicht minder erfolgreiche, kooperativ verfasste Führungs-
organisation zu überführen. Dies belegt eine Vielzahl an Beispielen „verun-
glückter“ Stabübergaben, die letztlich zum Verlust oder Verkauf des
Unternehmens geführt haben.

1.2.5 Globalisierung des Geschäftssystems

16 Insbesondere der gehobene deutsche Mittelstand hat in den letzten Jahr-
zehnten an dem intensivierten weltweiten Güter- und Dienstleistungsaus-
tausch überproportional partizipiert. Die Geschwindigkeit, mit der ehemals
weniger entwickelte Länder und Gesellschaften aufholen, wird durch Direkt-
investitionen, standardisierte Produktionssysteme und informatisierten Wis-
senstransfer beschleunigt. Hinzu kommen weltweite Ausbildungsverbünde,
die auch das notwendige Do-how vor Ort entstehen lassen.

17 Großunternehmen finden auf die globalen Chancen, aber auch heimischen
Restriktionen seit langem eigene Antworten. Verhindern deutsche Gesetzge-
bung, gesellschaftliche Grundstimmung oder die spezifische Fachkräftever-
fügbarkeit bestimmte Forschungen oder Praktiken (beispielsweise in der
Gentechnologie), werden die Aktivitäten dorthin verlagert, wo sie willkom-
men sind und legal durchgeführt werden können (beispielsweise in die
USA). Diese Unternehmen (beispielsweise BASF) betreiben bereits heute ein
globales Forschungs-, Entwicklungs- und Produktions-Netzwerk mit welt-
weit angesiedelten attraktiven Arbeitsplätzen.

18 In dem Maße, in dem ein deutsches mittelständisches Unternehmen seine
Wertschöpfungskette internationalisiert, wird es Antworten finden müssen
auf internationale Rekrutierungs- und Führungsaufgaben. So wie die „re-
verse innovation“ ihren Weg „rückwärts“ in die hochindustrialisierten Län-
der nimmt, wird auch die Personalpolitik sich an den jeweiligen lokalen/re-
gionalen Gegebenheiten orientieren müssen. Wer das eigene Wertesystem
und Führungsverständnis dogmatisch ausrollen möchte, wird wahrscheinlich
grandios scheitern. „Globalisierung der Wertschöpfungskette“ bedeutet eine
beträchtliche Erhöhung des Geschäftsrisikos und der zu bewältigenden Ma-
nagementkomplexität.

19 Umso mehr wird für den Erfolg entscheidend sein, inwieweit trotz aller Di-
versität ein gemeinsamer „esprit de corps“, eine unsichtbare Hand erzeugt
werden kann, die gemeinsame Ziele erfolgreich realisieren lässt. Die erfolg-
reiche, nachhaltige Integration internationaler Manager und Spezialisten in
Willensbildung und -durchsetzung wird zu einem Schlüsselfaktor
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1.2.6 Mikroelektronische Dauer(r)evolution
20Die Leistungsfähigkeit mikroelektronischer Systeme steigt in etwa um das

1.000fache in 20 Jahren („Moore’s law“).13 Das Internet der Dinge ver-
schmilzt zunehmend mit dem Internet der Dienste. Nach vorne geblickt be-
deutet dies eine schier unvorstellbare Vielfalt an neuen Produkt- und Dienst-
leistungsmöglichkeiten. Für die Organisation der Arbeitswelt bedeutet die
Digitalisierung den endgültigen Bruch mit der Vorstellung eines lebenslan-
gen Ausübens des erlernten Erstberufes. Diese Entwicklung bedeutet somit
die immer wiederkehrende neue lebenslange Chance, aber auch das perma-
nente Risiko für jeden Einzelnen.

Industrie 4.0 ff. und die korrespondierenden Entwicklungen im Dienstleis-
tungssektor werden tief in die Leistungserstellungsprozesse eingreifen. Hun-
derttausende von heute gut bezahlten Arbeitsplätzen werden obsolet. Mitar-
beiter und Unternehmen werden sich auf ein stetiges Reskilling einstellen
müssen. Die technologische Innovation benötigt laufende soziale und Aus-
bildungs-Innovationen, um sich nicht selbst zu konterkarieren. Frank Schirr-
macher, der verstorbene Mitherausgeber der F.A.Z., hat sich in seinen letzten
Schaffensjahren intensiv mit der Frage beschäftigt, wie die Kluft zwischen
den zwei Kulturen – auf der einen Seite die Geisteswissenschaften und auf
der anderen Seite die Natur- und Technikwissenschaften – überbrückt wer-
den kann, „weil sie um der Freiheit des Menschen willen zusammengehören
und sich gegenseitig befruchten und kontrollieren müssen: Geisteswesen
und prometheischer Erfindergeist“.14 Industrie 4.0 ff. wird viele Arbeitsplätze
überflüssig machen, das Gleiche gilt für den Dienstleistungssektor über die
„Smart Services“-Entwicklung.15 Auf der anderen Seite wird der Mensch
weiterhin das zentrale Element bilden. Nur in anderen Rollen und Funktio-
nen.

Jede technische „(R)Evolution“ benötigt eine adäquate soziale (R)Evolution,
um in der Breite wirksam und wohlstandsmehrend angenommen zu werden.
Entscheider aus Politik und Wirtschaft sind gut beraten, den Gleichklang der
Entwicklungen nicht aus dem Auge zu verlieren.

2. Personalarbeit und Unternehmenserfolg
21Im Rahmen der Arbeiten zum „PIPS“-Konzept (Profit Impact of Personnel

Strategies) von Rochus Mummert konnte nachgewiesen werden, dass

13 Moore’s Gesetz ist eine empirische Faustregel, die der Intel-Gründer Gordon E.
Moore bereits 1965 formulierte und die sich bis heute bewahrheitet, siehe www.in-
tel.com: Vierzig Jahre Mooresches Gesetz; siehe auch Butscher, Das Mirakel des
Mr. Moore, in: bild der wissenschaft online, Ausgabe 04/2004, S. 88.

14 Nonnenmacher, in: F.A.Z. vom 14. 06. 2014, S. 3: Ein genialer Überwältiger, Zum
Tode von Frank Schirrmacher.

15 Siehe zum Beispiel: Spath (Hrsg.): Produktionsarbeit der Zukunft – Industrie 4.0,
Fraunhofer Verlag, 2014; Arbeitskreis Industrie 4.0: „Deutschlands Zukunft als Pro-
duktionsstandort sichern: Umsetzungsempfehlungen für das Zukunftsprojekt In-
dustrie 4.0, 2013; BITKOM/Fraunhofer/AO (Hrsg.): Industrie 4.0 – Volkswirtschaft-
liches Potenzial für Deutschland, Berlin/Stuttgart, 2014.
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Dr. Clemens Engelhardt ist Rechtsanwalt in München und spezialisiert auf Ge-
sellschaftsrecht und Unternehmenskäufe sowie die wirtschaftsrechtliche Be-
ratung mittelständischer Unternehmen. Er studierte in München, Heidelberg
und Frankfurt und promovierte dort im Aktienrecht und Kapitalmarktrecht.
Herr Dr. Engelhardt war zunächst für internationale Großkanzleien sowie für
die Deutsche Bank in Frankfurt und London und die Deutsche Börse tätig.
Sodann war Herr Dr. Engelhardt mehrere Jahre für das inländische Gesell-
schaftsrecht und die Unternehmenstransaktionen eines mittelständisch ge-
prägten Familienunternehmens verantwortlich. Herr Dr. Engelhardt veröf-
fentlicht regelmäßig zu wirtschaftsrechtlichen und gesellschaftsrechtlichen
Fragestellungen.

Dr. Andreas Wagenseil ist seit 2014 als Rechtsanwalt und Steuerberater in eige-
ner Kanzlei (Dr. Wagenseil Recht & Steuern) tätig. Zuvor arbeitete er mehrere
Jahre bei einer deutschen Großkanzlei. Im Anschluss war er zuerst als Senior
Manager in einer international tätigen Steuerberatungsgesellschaft, dann als
Prokurist bei einer mittelständischen Steuerberatungs- und Wirtschaftsprü-
fungsgesellschaft beschäftigt. Seit 2009 ist er als Dozent an der ADI (Akade-
mie der Immobilienwirtschaft) tätig. Seine Vorlesungsthemen sind das Immo-
biliensteuerrecht und Umsatzsteuer i.V.m. Immobilien. Dr. Wagenseil studierte
an der Universität Bayreuth Rechtswissenschaft. Nach dem Referendariat am
Landgericht Bayreuth promovierte er an der Universität Bayreuth zum Dr. jur.
Zugleich schloss er sein Studium der Betriebswirtschaftslehre als Diplom-
Kaufmann ab. Die Beratungsschwerpunkte von  Dr. Wagenseil liegen in der
steuerlichen und gesellschaftsrechtlichen Beratung von Unternehmens- und
Immobilientransaktionen, im Bereich der Nachfolgegestaltung mit einem
Schwerpunkt in der Unternehmensnachfolge und im internationalen Steuer-
recht.
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Dr. Julia Busch ist Wirtschaftsprüferin und Steuerberaterin und war nach dem
Abschluss ihrer Ausbildung zur Bankkauffrau sowie ihres betriebswirtschaft-
lichen Studiums an der Universität des Saarlandes von April 2002 bis Juni
2008 wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut für Wirtschaftsprüfung unter
der Leitung von Univ.-Prof. Dr. Karlheinz Küting. Seit 2008 ist sie bei der Dr.
Kleeberg & Partner GmbH WPG StBG, München, beschäftigt. Sie ist Autorin
diverser Beiträge in Fachzeitschriften und Kommentierungen zum deutschen
Bilanzrecht, insbesondere zu konzernspezifischen Problemstellungen.

Dr. Isabelle Engelhardt ist Rechtsanwältin und seit 2010 bei der auf Wirt-
schafts- und Steuerstrafrecht spezialisierten Kanzlei Stetter Rechtsanwälte in
München tätig. Sie ist in Connecticut, U.S.A aufgewachsen und hat an der
Johann-Wolfgang Goethe Universität in Frankfurt am Main Rechtswissen-
schaften studiert. Ihre Promotion hatte ein aktienrechtlich-strafrechtliches
Thema zum Gegenstand („Die Strafbarkeit des räuberischen Kleinaktio-
närs“). Frau Dr. Engelhardt berät vornehmlich mittelständische Unterneh-
men bei wirtschaftsstrafrechtlichen Fragestellungen, beispielsweise der Ver-
tretung von Unternehmen als Nebenkläger oder Nebenbeteiligte sowie dem
Erstatten von Strafanzeigen. Beratungsschwerpunkte bilden dabei das Kor-
ruptions-, Patent-, Wettbewerbs- und Vermögensstrafrecht, auch im interna-
tionalen Kontext.

Steffen Kirschstein-Freund, LL.M., Rechtsanwalt und Fachanwalt für Gewerb-
lichen Rechtsschutz, ist für namhafte Unternehmen national und international
im Marken-, Design- und Wettbewerbsrecht tätig. Sein Tätigkeitsspektrum
reicht von der Unterstützung bei der Markenkreation über die Entwicklung
und Umsetzung internationaler Schutzrechtsstrategien bis zur Konsolidierung
weltweiter Schutzrechtsportfolios. Er berät bei das geistige Eigentum betref-
fenden Verträgen und vertritt vor deutschen Gerichten und den Gerichten
der Europäischen Union sowie in Grenzbeschlagnahmeverfahren. Herr
Kirschstein-Freund studierte in Würzburg, Aberdeen (Schottland) und Düs-
seldorf. Er ist Rechtsanwalt bei der Kanzlei WUESTHOFF & WUESTHOFF.

Dipl.-Wirtschaftsjuristin (Univ.) Melanie Koberstein, LL.M. ist seit mehreren Jah-
ren im Compliance-Bereich tätig. Im Rahmen ihrer Tätigkeit innerhalb des
Bereichs "Compliance Advisory" bei einer mittelständischen Beratungsge-
sellschaft beriet Frau Koberstein mittelständische Unternehmen und Indust-
riekonzerne in der Ausgestaltung und Implementierung von Compliance-
Maßnahmen, sowie bei der Errichtung von Compliance Management Syste-
men. Seit 2013 ist Frau Koberstein für die in 42 Ländern tätige Finanzdienst-
leistungsgesellschaft eines großen Automobilkonzerns im Bereich „Corporate
Governance, Compliance“ tätig.

Dr. Jochen Notholt ist Rechtsanwalt in München. Seit Beginn seiner Anwalt-
stätigkeit, die er zunächst in renommierten nationalen und internationalen
Wirtschaftskanzleien ausübte, ist er spezialisiert auf das IT- und Daten-
schutzrecht und berät nationale und internationale Unternehmen ausschließ-
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lich in diesen Bereichen. Im Jahr  2011 gründete er seine eigene Kanzlei
„comp/lex“ (http://comp-lex.de).

Constanze Oberwegner studierte an der Cologne Business School und Univer-
sity of Hertfordshire und schloss mit dem „Bachelor of Arts in International
Business“ ab. Nach dem Studium konnte sie bei der Personalberatung
Baumgartner und Partner, später tmp.worldwide, als Consultant im Execu-
tive Search breite Erfahrung in unterschiedlichsten Branchen sammeln. 2004
wechselte sie zu Rochus Mummert Executive Consultants GmbH (München),
wo sie seitdem schwerpunktmäßig in den Branchen Maschinen- und Anla-
genbau, der Automotive-Industrie, der Bauwirtschaft sowie der Konsumgü-
terindustrie als Head of Research tätig ist. 

Dr. Hans Schlipat  konnte auf der Basis einer kfm.  Ausbildung, eines BWL-
Studiums (Bielefeld) und späterer internationaler MBA-Ausbildung (Henley/
Kellogg) breite Funktions- und Branchenerfahrungen in Linien- und Bera-
tungsaufgaben sammeln.Bei der Bertelsmann AG war er zuletzt als Ge-
schäftsbereichsleiter eines Marketing-Dienstleisters zuständig für die Aus-
landsgesellschaften des Unternehmens. Als Principal für den Bereich
„Manufacturing Industries“ konnte er anschließend in der Knight Wendling-
Beratungsgruppe tiefe Restrukturierungserfahrungen in der „old economy“
erwerben. Als Interim-Manager hat er Produktions-, Dienstleistungs- und
IT-Unternehmen/Geschäftseinheiten geführt. Als Managing Partner und
Gesellschafter führt er die Rochus Mummert-Gruppe, den Unternehmensbe-
reich „Executive Consultants“ sowie den Münchener Standort. Seine Bera-
tungsschwerpunkte liegen im Maschinen- und Anlagenbau, der Kraftfahr-
zeugindustrie, der Bau- und Immobilienwirtschaft, den industriellen
Dienstleistungen sowie der Marken- und Gebrauchsgüterindustrie.

Sven Spieler, Rechtsanwalt und Fachanwalt für Arbeitsrecht, ist für den Be-
reich Labor Relations des Gesundheitsunternehmens Roche in Deutschland
tätig. Nach dem Studium in Würzburg und München war er für die Bayeri-
schen Metall- und Elektro-Arbeitgeberverbände und die Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft sowie in der Geschäftsleitung des Arbeitgeberver-
bandes der Chemischen Industrie Baden-Württemberg tätig. Er vermittelt
Expertise und Praxiserfahrungen aus der Beratung lokaler und internationa-
ler Organisationen sowie seiner Tätigkeit in den Arbeitsbeziehungen eines
Konzerns und ist Autor und Referent zu arbeitsrechtlichen und personalwirt-
schaftlichen Fachthemen.

Stefan Strüwind ist seit 2011 als selbstständiger Rechtsanwalt in München
und am Ammersee im Bereich Insolvenzrecht tätig (www.struewind-ra.de).
Zuvor war er mehrere Jahre in einer ausschließlich auf Insolvenzverwaltung
spezialisierten bundesweit agierenden Kanzlei tätig. In 2013 hat er den
Fachanwaltslehrgang für Insolvenzrecht abgeschlossen. Rechtsanwalt Strü-
wind hat in Salzburg, Dresden und Regensburg Rechtswissenschaft, Germa-
nistik und Politikwissenschaft studiert. Sein Tätigkeitsschwerpunkt liegt in
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der Insolvenzverwaltung, Restrukturierung, Insolvenzantragstellung und im
Insolvenzanfechtungsrecht.

Dipl. Kfm. Dr. Michael Tippelhofer, MBR ist Steuerberater bei der Kanzlei Dr.
Kleeberg & Partner in München. Er berät vorwiegend mittelständische Unter-
nehmen und vermögende Privatpersonen in den Bereichen des nationalen und
internationalen Steuerrechts. Zu seinen Tätigkeitsschwerpunkten gehören die
Begleitung von Umstrukturierungen, Unternehmenskäufen sowie Vermögens-
und Nachfolgeplanungen in mittelständischen Konzernstrukturen.

Dr. Sebastian Graf von Wallwitz, LL.M., ist Rechtsanwalt und Fachanwalt für
Handels- und Gesellschaftsrecht. Er hat an den Universitäten Heidelberg
und Freiburg studiert sowie an der New York University School of Law den
LL.M. erworben. Seine Beratungsschwerpunkte liegen im Gesellschafts-
recht/Mergers & Acquisitions, Kartellrecht, Private Equity/Venture Capital,
Prozessführung und Kunstrecht. Dr. Graf von Wallwitz ist Partner bei SKW
Schwarz Rechtsanwälte.

Prof. Dr. Christian Zwirner ist Wirtschaftsprüfer und Steuerberater und war
nach dem Abschluss seines betriebswirtschaftlichen Studiums an der Univer-
sität des Saarlandes von Mai 1999 bis Januar 2007 wissenschaftlicher Mitar-
beiter am Institut für Wirtschaftsprüfung unter der Leitung von Univ.-Prof.
Dr. Karlheinz Küting. Er ist Autor zahlreicher Fachbeiträge sowie Autor und
Herausgeber von Monografien, Sammelwerken und Kommentaren zum
deutschen Bilanzrecht. Seit Februar 2007 beschäftigt er sich mit Fragen der
Unternehmensbewertung sowie Grundsatzfragen der Rechnungslegung ein-
schließlich konzernspezifischer Themenstellungen bei der Dr. Kleeberg &
Partner GmbH WPG StBG, München, bei der er seit 2011 Geschäftsführer
ist.
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A
Abfindung   229/150
Abfindungsvereinbarung   387/30
Abgeltungssteuer   343/159, 

344/168
abgestimmte Verhaltensweise   

241/6
Abgrenzungsvereinbarung   157/75
Abschirmwirkung   38/7
Absenkung   213/98
Abspaltung   355/24 ff., 372/71
– zur Aufnahme   355/26
– zur Neugründung   357/28
abstraktes Gefährdungsdelikt   

262/21
Abweichung   150/47
Abweisung mangels Masse   286/20
Abwicklungstestamentsvoll-

streckung   458/153f.
additive Zurechnung   480/47
Agentur für Arbeit   218/114
Akteneinsicht   267/35
Allgemeine Geschäftsbedin-
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amtliche Verwahrung   455/136
Amtsträger   263/26
Analyse
– des Betriebes   213/97
Animus-Theorie   258/11
Anordnung über Mitteilung in 

Zivilsachen   267/35
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Anteilsveräußerung   349/7

Antragstellung   283/13
Anwachsungsmodelle   352/13
Arbeitnehmerdatenschutz   229/151, 

231/154
Arbeitnehmerentsendung   201/67
Arbeitnehmererfindung   205/75
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189/32f., 192/40, 197/55, 198/57, 
205/77, 211/91
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nis   199/60

Arbeitnehmerüberlassungsgesetz   
180/3

Arbeitnehmervermittlung   199/62
arbeitsrechtliche Due-Diligence   

213/97
Arbeitsverhältnis als reines Zwei-

parteienverhältnis   179/2
Arbeitsverhältnisse in der Matrix-

struktur   211/93
Arbeitszeit   213/98
asset deal   218/116, 289/37
assoziierte Unternehmen   487/74
– Equity-Methode   504/130
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ance Management Systems   91/3
Aufhebungsvertrag   214/102, 

402/80
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449/103, 455/133
Auflösung   419/131
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– aktivische   497/104
– passivische   497/104
Aufteilung der Arbeitgeberfunk-

tion   185/21
Auftragsdatenverarbeitung   173/25, 

236/169 ff.
Auftragssperre   260/16
ausdrückliche Einwilligung   

230/152
Auseinandersetzungsklage   

457/148, 458/150
Ausfallhaftung wegen existenzver-

nichtenden Eingriffs   194/47
Ausgleichszahlung   387/30, 399/73
ausländische Erbschaftsteuer   

437/57
Auslandsentsendung   201/67
Auslandstätigkeitserlass   209/87f.
Ausschlagung   425/12, 427/17, 

448/97, 449/104, 456/139
Ausschließlichkeitsbindung   

245/19f.
Ausschüttungssperrbetrag   396/64
Außenverhältnis   125/44
Außenwirkung   242/10
außerordentliche Kündigung   

402/80
autonomes Parallelverhalten   241/6

B
Babyboomer   67/11
Bedarfsmarktkonzept   250/35
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nehmen   28/4
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400/74
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200/63
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beherrschender Einfluss   479/45
Beherrschungsvertrag   411/107
Benchmarkingsystem   242/8
Benutzung   150/47
Benutzungsschonfrist   155/67

Berechnungsschema der Gewerbe-
steuer   331/111

Bericht   388/35
Berichtspflicht   204/74f.
Berliner Testament   449/106 ff., 

450/112 ff., 456/140
Berufsverbot   277/67
Beschäftigungsanspruch   192/41
Beschlussvorlage   57/79
beschränkte Steuer   426/16
beschränkte Steuerpflicht   314/48
Beschränkung
– der Vertriebsgebiete   244/16
– des Kartellverbots   240/4
– des Wettbewerbs   242/7
Besetzung der Schlüsselpositio-

nen   75/31
besondere Steuerarten   48/42
Bestpreisklausel   245/18
Beteiligungsvertrag   132/71
betriebliche
– Altersversorgung   192/43, 204/74
– Mitbestimmung   181/8
– Restrukturierung   213/97 ff.
Betriebsänderung   216/109, 

217/112 ff., 222/126
– im Insolvenzverfahren   

216/109 ff.
Betriebsaufspaltung   219/119, 

327/94, 336/129 ff., 337/133, 
337/135f., 338/137 ff., 339/143, 
340/150 ff., 433/40, 446/92

Betriebsausschuss   183/13
Betriebsführungsgesellschaft   

184/18
Betriebsführungsvertrag   184/17
Betriebsgesellschaft   337/134, 

339/141, 340/144
Betriebspachtvertrag   184/15
Betriebsrat   217/110 ff., 366/53, 

366/54
Betriebsrente   193/45
Betriebsspaltung   223/130
Betriebsspionage   276/63
Betriebsstilllegung   213/97 ff.
Betriebsübergang   180/3, 181/6, 

194/45f., 218/117f., 220/120f., 
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221/123, 222/126, 223/129, 
225/134f.

Betriebsübergangsrichtlinie   
221/122

Betriebsüberlassungsvertrag   
184/16

Betriebsveräußerung   217/112 ff.
Betriebsvereinbarung   182/11, 

183/13
Betriebsverfassung   212/95
Betriebsverfassungsgesetz   181/8, 

212/95
Betriebsvermögen   302/12, 306/21, 

309/31f., 309/34f., 310/36f., 
317/61, 320/73, 335/126, 337/132, 
339/140, 340/146, 340/149f., 
342/158, 344/168, 429/26f., 
431/35f., 432/39 ff., 434/44, 
437/54, 443/76, 445/87, 446/90, 
446/92

Betriebsvermögensvergleich   
306/18, 315/53

Bewerberdaten   229/151
BGB-Gesellschaft
– Gesellschaftsvermögen   118/13
„big-five“-Modell   85/58
Bilanzpolitik   515/168
Binding Corporate Rules   175/26
Bonität   348/6
Börsennotierung   349/7
Bruchteilsgemeinschaft   457/145
Buchführung und Bilanzierung   

394/57
Buchwertklausel   439/65
Bündel nationaler Marken   146/32
Bundesagentur   218/114
Bundeskartellamt   239/1, 245/18, 

249/28, 250/32, 254/48f.
Business Judgement Rule   59/90, 

130/61
Business Partner Screenings   

104/52
Bußgeld   249/32, 260/16

C
cash-pooling   273/54
Centre of main interest – COMI   

295/68

Code of Conduct   96/23
Compliance   47/38
– als Oberbegriff   47/38
– Sorgfaltsmaßstab   102/40
Compliance Abteilung   47/39
– Aufgaben   47/39f.
Compliance Management   95/16
Compliance Management System   

91/3
– Kosten   97/25
Compliance Officer   96/23
Compliance-Kultur   105/55
corporate crime   258/9
Corporate Governance   93/9f., 

95/16
Corporate Titel   128/57
Cultural fit   81/51
cut-e Kompetenztest   85/58

D
D&O-Versicherung   100/35, 130/64
Datenschutz   168/19
– bei Unternehmenstransaktionen   

237/173f.
Datenschutzbeauftragter   171/24
Datensicherheit   170/22
Datensparsamkeit   170/21
Datenverarbeitung im Arbeitsver-

hältnis   231/154
Deindustrialisierung   65/3
de-minimis   243/10
Design   140/7, 147/38
Deutsches Modell   65/5
Diebstahl   195/49
Dienstleistungsholding   38/6
Dienstverhältnis   288/32
Direktionsrecht   185/21, 188/32, 

191/38, 207/81
disquotale Einlage   441/70
Dividenden   305/15, 317/60f., 

342/157
Domains   147/39
Domainüberwachung   149/43
Domino-Effekt   294/66
Doppelarbeitsverhältnis   186/24f.
Doppelbesteuerung   450/109
Doppelbesteuerungsabkommen   

208/86f.
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doppeltes Teilbetriebserfordernis   
358/28

Doppelversicherungspflicht   208/84
Down-Stream-Merger   352/14
Drehtürklausel   201/65
3-Säulen Dave Ulrich-Modell   

74/30
Dreiwochenfrist   280/4, 280/6
Drittplattformenverbot   247/24
duale Bilanzpolitik   489/79, 

515/169
Due Diligence   237/173
Duldungs- und Anscheinsvoll-

macht   127/56
Durchführung der Verlustüber-

nahme   399/71
Durchgriffshaftung   131/67, 193/44, 

196/52

E
Eigenart   140/7
Eigenkündigung
– durch Arbeitnehmer   215/103
Eigentümerwechsel   66/7
Eigenverwaltung   288/34, 290/40, 

290/43, 290/45, 293/64
einfache und selektive Vertriebs-

systeme   244/14
Eingliederung in den Betrieb   

186/25
Einhaltung von Gesetzen und 

Regelungen   91/3
einheitliches Arbeitsverhältnis   

186/23
Einheitlichkeit
– der Bewertung   489/81
– der Bilanzierung   488/78
– des Ausweises   490/82
Einheitsgrundsatz   469/14, 471/17
Einheits-KG formfrei übertragbar   

137/86
Einigungsstellenverfahren   

217/110 ff.
Einwilligung   233/160, 233/163, 

236/168
Einzelmarktbeherrschungsvermu-

tung   251/38
Einzelrechtsnachfolge   363/40

Einzelzwangsvollstreckung   279/2, 
284/14

Elternzeit   79/46
Endkonsolidierung   499/108
ENEL-Siemens   270/45
Entgeltanspruch   207/81
Entgeltumwandlungsvereinba-

rung   204/74
Entgeltzahlung   192/41
Entlassung   214/101
Entlastungsbetrag   437/54
Entleiher   184/18
Entsendung   188/32
– von Arbeitnehmern ins Ausland   

201/67 ff.
Equal-Pay-Grundsatz   200/64f.
Erbengemeinschaft   457/145f., 

458/154
Erbschaftsteuerbescheid   449/104
Erbvertrag   423/1, 455/134, 

456/138, 456/141f.
Erforderlichkeit der Datenverwen-

dung   231/155
Ergänzungsbilanz   302/12, 304/14, 

311/40
Erledigung des Insolvenzeröff-

nungsverfahrens   285/19
Ermäßigungshöchstbetrag   333/114
Eröffnung
– des Insolvenzverfahrens   279/3, 

418/128
Eröffnungsbeschluss   287/26
Eröffnungsgrund   280/7, 284/16
Erstansprache   83/56
Erträgnisnießbrauch   442/74
ertragsteuerliche Organschaft   

377/2, 379/6
esprit de corps   70/19
EuGH   318/66, 323/82
Europäische Kommission   249/28, 

323/82
Europäische Union   146/31
EU-Standardvertragsklauseln   

175/26
Evergreen-Klausel   246/20
existenzvernichtende Eingriffe   

192/42, 193/44
Exklusivrecht   139/2
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F
Fachkräftemangel   64/2
Fälligkeit   281/10
Falschangabedelikt   274/58
Familienheim   430/31 ff.
Federal Trade Commission   

235/167
Finanzabteilung   48/44
Finanzholding   37/4
Finanz–Holdinggesellschaft   406/94
finanzielle Eingliederung   383/17, 

408/99
Finanzmarktstabilisierungsgesetz   

282/12
Finanzplan   281/9
Finanzplanung   282/11
Finanzstatus   281/9f.
Firma   29/7
Foreign Corrupt Practices Act   93/8
Forensik   100/33
Formwechsel   349/7 ff., 353/19, 

363/40, 365/51, 366/53, 367/55, 
367/57, 369/61 ff., 372/71f., 
374/77

Fortbestand der Gesellschaft   
94/13

Freibetrag   330/106, 331/108, 
343/164

Freistellung   246/20
Freistellungsprüfung   246/20
Fremdvergleich   316/55, 318/65
Fristbeginn   393/54
Fristende   394/56
Früherkennung   94/14
Führungs- oder Management-

holding   37/2
Führungs- und Leistungskultur   

68/12
Führungs-Holdinggesellschaft   

406/94
Full Time Equivalents   197/54
Fünfjahreszeitraum   393/53
Funktion der Marke   142/19
Funktionsnachfolge   219/118, 

236/169 ff.
Fusion   352/14
Fusionskontrolle   239/1, 253/46

G
Geheimwettbewerb   242/8
Geldbußen   277/66
Gemeinschaftsmarke   146/31
Gemeinschaftsunternehmen   

486/70
Generalunternehmerhaftung   

192/40
Generation X   67/11
Generation Y   67/11
Generation Z   67/11
Generationenwechsel   66/7
geographische Herkunftsangaben   

147/38
Gesamtbetriebsrat   181/9, 212/95
Gesamteindruck   140/7
Gesamthaftung   192/41
Gesamthandsvermögen   302/12, 

304/14, 309/33, 311/37, 337/135, 
457/145

Gesamtrechtsnachfolge   453/122
Gesamtsozialversicherungsbeitrag   

188/30
Gesamtvollstreckung   279/2
geschäftliche Bezeichnung   141/13
Geschäfts- oder Firmenwert   

498/105
Geschäfts- und Betriebsgeheim-

nis   275/59, 276/62
Geschäftsführer
– Dienstvertrag   125/42
– Rechte und Pflichten   128/58
Geschäftsführung   59/88
– Haftung   59/90
Geschäftsleitung   59/88
Geschäftspartner Due Diligence   

96/23
Gesellschaft als Vertragsarbeit-

geber   185/21
Gesellschafterbeschluss   354/21, 

367/55, 373/72
Gesellschafterversammlung   

388/37
Gesellschaftsrecht
– Zweck   115/2
gesonderte und einheitliche Fest-

stellung   301/10, 312/41f.
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gestundete Verbindlichkeiten   
282/10

Gewerbebetrieb   302/11f., 304/13, 
306/19, 315/53, 327/91, 327/96, 
330/104, 333/114, 333/119, 
336/130f., 337/133, 338/137, 
338/140, 342/156

Gewerbeertrag   330/104, 
331/107 ff., 335/125, 340/147, 
343/164

Gewerbesteuer   378/4
gewerbesteuerliche Zerlegung   

329/103
gewerbesteuerliches Schachtelprivi-

leg   331/107
gewerbliche
– Prägung   328/100, 336/131
– Tätigkeit   382/15
gewillkürtes Betriebsvermögen   

302/12
Gewinn- und Verlustrechnung   

304/13
Gewinnabführung   386/25, 395/60
Gewinnabführungsvertrag   377/3, 

385/21, 390/42, 393/52
Gewinnrücklage   350/11, 353/19
Gewinnverwendungsbeschluss   

398/68
Glaubhaftmachung   284/15
Gläubigergleichbehandlungsgrund-

satz   279/2
Gleichstellungsabrede   228/147
Globalisierung
– der Wertschöpfungskette   70/18
– und Digitalisierung   28/5
GmbH & Co. KG   119/17
GmbH-Geschäftsführer   262/22, 

268/38, 269/40, 273/56
Gremien
– Protokoll   57/84
– Sitzungsbegleitung   57/81
Gremienbetreuung
– Beschlussvorlage   56/79
grenzüberschreitende Einsätze   

204/74
grober Undank   444/82
Gründe für einen Konzern   39/9
Grundsatz

– der Besteuerung des Welteinkom-
mens   208/86

– der freien Rechtswahl   202/68
Gründung
– GmbH & Co. KG   123/38
– Vorratsgesellschaft   124/40
Gruppenfreistellungsverordnung   

244/13
Gun Jumping   254/48
Günstigkeitsvergleich   203/71
Gütertrennung   454/131f.

H
Haftung   39/9
– der Gesellschafter   112/11
– der Organgesellschaft   420/138
– im Arbeitsverhältnis   192/40
Haftungsbeschränkung   349/7
Haftungsrisiko   93/8f., 205/75
Handelsregister   389/41, 389/42
Handlungsvollmacht   126/48
Hardcore-Kartell   242/7, 249/31
Hauptversammlung   388/37
Hebesatz   331/110, 342/155
Herkunftshinweis   150/47
Hidden Champions   64/1
Hinweisgebersystem
– Ombudsmann   96/23
– Whistleblowing-Hotline   96/23
Höchstpreisbindung   244/16
Holding   29/7, 151/49
Honorar für die Beratungsdienst-

leistung   77/41
horizontale
– Ebene   243/11
– Vereinbarung   240/4
– Zurechnung   259/13
HR-Compliance   72/23

I
Identifizierung   82/53
Identität des Betriebserwerbers   

225/135f.
Image   151/52
Immobilienvermögen   373/72
Individualstrafrecht   257/8
Industrie 4.0 ff.   71/20
Infektionswirkung   328/98
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Inhaltskontrolle   191/38
inländisches Betriebsvermögen   

426/16, 429/26
Inlandsvermögen   426/16, 447/93
Innenverhältnis   125/43
Insolvency Planning   295/69
Insolvenz   39/9, 194/47, 353/16, 

417/125, 417/127
Insolvenzantrag   269/39
Insolvenzantragspflicht   268/38, 

280/5
– der Gesellschafterorgane   267/35
Insolvenzbescheinigung   218/114
Insolvenzforderung   287/26
Insolvenzgeld   218/114, 285/18, 

288/33
Insolvenzplanverfahren   288/34, 

288/36
Insolvenzstraftat   277/67
– im engeren Sinne   266/32
Insolvenzverfahren   216/109
Insolvenzverschleppung   267/35, 

268/37, 277/67
Insolvenzverwalter   194/47, 

216/109, 217/110 ff., 418/129
Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW)   

95/17
Interessenausgleich   217/111 ff.
– im Insolvenzverfahren   

216/110 ff.
Internationale Registrierung   

146/32
Internationale Rekrutierung   73/24
Internes Kontrollsystem (IKS)   

99/32
Internet der Dinge   71/20
Internethandel   247/23

J
Jahresbilanzstichtag   399/72
Joint-Venture
– Joint-Venture-Gesellschaft   

113/13
juristische Person   280/4
– Gremien   118/12
Just-in-time Produktionskette   

183/12

K
Kapitalgesellschaft   379/7
– Gesellschaftsvermögen   117/11
– Gremien   118/12
Kapitalkonsolidierung   495/99
Kartellbußgeldrecht   274/58
Kartellverbot   240/5
Kaskadeneffekt   317/62
Kaufmann   109/3
kaufmännische Abteilung   48/44
Kaufmannseigenschaft   110/6
KG-Anteile formfrei übertragbar   

137/85
Kick-Back Geschäft   270/45
Klage   368/61
Klauselverbot   191/38
kleine Organschaftsreform   382/14
Kodizes   93/12
Kollisionsüberwachung   149/42
Kommanditgesellschaft   118/16
Kommunikation   154/62
Kommunikationsmittel   157/77
Kongruenzprinzip   500/114
Konsolidierung   153/59
Konsolidierungskreis   483/59
– im engeren Sinn   483/59f.
– im weiteren Sinn   484/60
Konsolidierungswahlrecht   485/67
Kontokorrentkredit   282/10
Konzern   29/7
– Begriff   466/3
Konzernabschluss
– Aufstellungspflicht   479/44
– Bestandteile   472/19
– Billigung   481/50
– Konsolidierungsmaßnahmen   

494/97
– latente Steuern   493/92
– Prüfung   480/49
– Stichtag   490/83
Konzernanhang   476/32
Konzernarbeitsverhältnis   181/6f.
Konzernbegriff   185/20
Konzernbeteiligung   390/44
Konzernbetriebs- oder Beschäfti-

gungssicherungsvereinbarung   
195/50

Konzernbetriebsrat   181/9, 212/95
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Konzernbilanz   472/21
Konzerndatenschutzbeauftragter   

172/24
Konzerneigenkapitalspiegel   

474/27
Konzerneigenkapitalveränderungs-

rechnung siehe Konzerneigenka-
pitalspiegel

Konzern-GuV   473/22
Konzerninsolvenz   294/65
Konzerninsolvenzverwalter   296/71
konzerninterne Arbeitnehmerüber-

lassung   197/55
Konzernkapitalflussrechnung   

473/25
Konzernlagebericht   477/36
Konzernprivileg   242/7
Konzernrechnungslegung
– Adressaten   469/13
– Aufgaben   468/10
– Bedeutung   469/12
– Befreiung   481/52
– Befreiungsregelungen   507/142
– Erleichterung für Kapitalgesell-

schaften   510/153
– Erleichterung für Personenhan-

delsgesellschaften   512/160
– Generalnorm   470/15
– Größenkriterien   482/56
– Voraussetzung   478/40
Konzernrechnungslegungspflicht
– nach PublG   507/139
Konzernsegmentberichterstattung   

475/29
Konzernverbindung   179/2
Konzernversetzung   189/34
Konzernversetzungsklausel   

190/35, 190/37f., 212/94
Konzernversetzungsvorbehalt   

181/6
Konzernzusammenschluss   193/44
Korruptionsdelikt   260/16
Korruptionsregister   260/16
Kosten   153/61
– des Verfahrens   284/16
– in der Eigenverwaltung   293/62
Krise   417/126
– Krisenmanagement   93/11

Kündigung durch Arbeitgeber   
215/104

Kündigungsgrund   195/49
Kündigungsschutz   194/48
Kündigungsschutzgesetz   194/48
Kurzarbeit   213/98

L
Langzeit-Arbeitszeitkonto   204/74
latente Steuern   491/87
– aktive   492/90
– Ansatzverbot   493/93
– passive   492/91
– Ursachen   493/94
Lebensversicherungsvertrag   

448/100
Leistungsberechtigung   166/15
Leitlinien   93/12
Liefersperre   249/30
Lieferverweigerung   253/44
Liquidation   353/16, 417/125, 

418/130
Lizenz   252/43
Lizenzierung   143/24
Lizenzmanagement   161/5
Lizenzvertrag   156/73, 157/76
Lohnsteuer   186/26, 192/41
Lohnsteuerabführungspflicht   

187/26
Lohnsummenregelung   433/43
Löschung   148/40
– der aufgelösten Gesellschaft im 

Handelsregister   286/21

M
Managementberater   77/39
Managementholding   40/16
Markenarchitektur   151/51
Markenfähigkeit   145/28
Markenleitfaden   154/65
Markenlöschung   155/67
Markenportfolio   154/65
Markenrecherche   146/34
Marktinformationssystem   242/8
Marktmissbrauch   239/1
marktstarkes Unternehmen   253/45
Masseverbindlichkeit   287/26
Matrixorganisation   41/20
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Matrix-Struktur   210/88
mehrgemeindliche Betriebsstätte   

329/103
mehrstöckige Personengesell-

schaft   300/5, 304/13
Melde- und Behaltensfrist   374/76
Meldungen zur Sozialversiche-

rung   187/27
Miet- oder Pachtverhältnis   288/31
Minderheitenanteile   498/107
Mindestlöhne   192/40
Missbrauch   272/50
missbräuchliche Ausnutzung einer 

marktbeherrschenden Stellung   
251/40

Missbrauchstatbestand   272/49
Missbrauchsverbot   250/34
Mitarbeiterpool   197/55
Mitbestimmungsrechte des 

Betriebsrates beim Betriebs-
übergang   222/124 ff.

Mittelstand
– Grundlage für Wohlstand   27/3
Mitunternehmer   300/4 ff., 303/13f., 

309/34, 311/37f., 312/41, 
335/125f., 336/128, 443/76, 
446/91

Mitunternehmerinitiative   443/76
Mitunternehmerrisiko   443/76
Moore’s law   71/20
Moratorium   291/52
Motor der Wirtschaft   27/1
Muster
– Erhebung und Verwendung per-

sönlicher Daten im Bewerbungs-
verfahren   230/153

– Unterrichtungsschreiben zum 
Betriebsübergang   227/141

N
Nachlassverbindlichkeit   449/103
Namensrechte   147/38
nasciturus   453/123
natürliche Person   280/4
Nebenstrafrrecht   274/58
Nettoprinzip   427/18
Netzwerkeffekt   243/10

Nichtanerkennung der Organ-
schaftsbeziehung   401/78

Nichteintritt in Vertragsverhält-
nisse   287/30

Nichtigkeit der Wettbewerbs-
beschränkung   249/30

Nießbrauch   441/73f., 446/91
Notbedarf   444/81
notwendiges
– Betriebsvermögen   302/12
– Privatvermögen   302/12
Nutzungsrechte   160/4

O
OECD-Musterabkommen für Dop-

pelbesteuerungsabkommen   
208/86

öffentliches Testament   455/137
Oligopolvermutung   251/38
one-line-consolidation   504/131
Onlinehandel   246/21
Operationalisierung   96/23
ordentliche Kündigung   402/80
Ordnungsrahmen   93/10
Ordnungswidrigkeit   249/31
Ordre Public   203/70
Organ   59/88
Organ-, Vertreter- und Beauftrag-

tenhaftung   258/12
Organgesellschaft   379/7, 380/9, 

407/96, 419/135
Organisations- und Führungsphilo-

sophie   96/22
organisatorische Eingliederung   

409/101
Organschaft   319/67, 330/106, 

374/75, 404/85
Organträger   380/11, 406/93
Organträgerkapitalgesellschaft   

380/12
Organträgerpersonengesellschaft   

380/12, 381/13
örtliche Gerichtszuständigkeit   

295/67

P
Pächterwechsel   219/119
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partielle Gesamtrechtsnachfolge   
355/25

Payroll-Service   197/56
Pensions-Sicherungs-Verein   

218/114
Personal- oder Mitarbeiterpool   

196/54
Personalabbau   214/99
Personalabbaumaßnahme   200/64
Personalberater   77/39
Personalführungsgesellschaft   

188/30
Personalpool   188/30, 197/55f., 

198/58
– mit eigenem Personal   198/59
Personalpooling   196/53 ff., 199/60
personelle Verflechtung   337/134, 

338/136
personenbezogene Daten   169/20
Personengesellschaft   424/6, 

429/26, 439/65, 440/67f., 443/76, 
448/99

– Haftung   116/7f.
persönliche Steuerpflicht   426/13
Pflichtteil   449/105, 451/115, 

456/144
Pflichtteils-Strafklausel   451/115 ff.
phasengleiche Gewinn- und Ver-

lustverrechnung   378/4
PIPS-Konzept   71/21
PIPS-Studien   74/30
Präsentation   87/59
Präsentationstermin   86/59
Preisbindungen der zweiten Hand   

244/16
Prinzip der Selbstähnlichkeit   

73/26
Prioritätsprinzip   139/2, 279/2
Privilegierung der Zusammenarbeit 

von konzernverbundenen Unter-
nehmen   233/161

Prokura
– Prokurist   126/49
– Reichweite der Prokura   126/50
Protokoll
– Art und Weise   57/84
– Beschlussprotokoll   58/85
– Beweisfunktion   57/84

Prüfungsbericht   388/36
psychometrisches Testverfahren   

85/58
Publizitätspflicht   349/7
Pyramidenstruktur   210/88

Q
Quotenkonsolidierung   503/126

R
Recht auf eigene Abbildung   

147/38
Rechtsabteilung   42/27
– Berichtslinien   45/35
– Kosteneinsparung   43/28
– Nutzen für das Unternehmen   

43/30, 47/37
– Personalbeschaffung   47/36
– Stabsabteilung   45/35
– Teil der Wertschöpfung   43/29
– Themen, Aufgaben, Kompeten-

zen   44/32f.
rechtserhaltende Benutzung   

155/67, 156/73
Rechtsfolgen
– eines Verstoßes gegen § 19 GWB   

253/44
– von kartellrechtswidrigen Verein-

barungen   249/30 ff.
Rechtsform
– Kapitalgesellschaft, Personen-

gesellschaft   117/9
Rechtskonformität   92/5
Rechtsträgerwechsel   311/38
Rechtstreue   92/7
Referenzen   78/44
Referenzgeber   88/62
Regel- und Gesetzestreue   91/1
Regelinsolvenzverfahren   288/34, 

289/36
Regeltreue   91/3
Regelwerke   93/12
reguläre Beendigung der Organ-

schaft   402/80
Rekrutierungsprozess   80/50, 82/53
Repräsentationsprinzip   454/127
Reputation   93/8
Reskilling   71/20
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Ressortprinzip   259/13
Restmandat   223/129f., 223/132f.
Restrukturierungsmaßnahmen   

213/97
Risiken   94/13
risikobasierter Ansatz   97/25
Risikomanagement   94/13f., 95/16
Risikominimierung   104/52
Risk Assessments   95/16
Rom I-Verordnung   202/68
Rücklagenbildung und -auflösung   

398/67
Rückwirkung   362/39, 363/41f., 

363/43

S
Sabbaticals   79/46
sachliche Verflechtung   337/134, 

337/136
Sachwalter   292/58, 293/63
Safe Harbor   176/27
Safe Harbour Principles   236/167
Sanierungsgewinn   289/39
Sanierungsklausel   323/82
Sanierungsmaßnahmen   266/32
Sanktionen   277/66
Schadensfolgen   93/9
Scheitern der Organschaft   401/79
Schenkung   423/1, 425/8, 425/11f., 

426/14, 427/17, 437/56, 437/59, 
438/60f., 439/63, 440/65, 440/67, 
440/69f., 441/73, 443/76, 445/84, 
445/86 ff., 447/94, 448/97 ff., 
449/106

– auf den Todesfall   425/12, 
448/97 ff.

Schlussbilanz   351/11, 365/49 ff., 
369/63

Schuldnerverzeichnis   286/22
Schutzausschließungsgrund   

144/27
Schutzdauer   141/9, 150/46
Schutzschirmverfahren   291/51, 

292/53
Schwächung   149/42
Selbstbestimmung   79/46
Selbstorganschaft   424/6

selektive Vertriebssysteme   246/22, 
247/25f.

Service Level Agreement   192/41
share deal   137/83, 218/116
Shareholder Agreement   132/71
Shop-in-Shop Betrieb   183/12
Sicherungsmaßnahmen   285/17
Side-Stream-Merger   352/14
single firm career   73/25
Singularsukzession   453/122
„Smart Services“-Entwicklung   

71/20
Soft Skills   81/51
Sonderbetriebsvermögen I   303/13
Sonderbetriebsvermögen II   304/13
Sonderdelikt   262/22, 269/40, 

271/47, 276/63
Sondererbfolge   453/122
Sonderinsolvenzverwalter   296/72
Sortenbezeichnung   147/38
Sozialplan in der Insolvenz   

217/113
Sozialplanpflicht   222/127
Sozialversicherung   187/27, 213/98
Sozialversicherungsabkommen   

208/83
Sozialversicherungsbeiträge   

192/41
Sozialversicherungsordnung   

206/80
Sozialversicherungsrecht   206/79
Spaltung   219/119
Spartenbetriebsrat   182/11f.
Spartenkonzern   112/10
Sperrfrist   311/40, 351/12, 375/78f., 

375/81
Spitzengruppenabhängigkeit   

253/45
Spitzensteuersatz   343/163
Split Contract   205/76
Stammhauskonzern   39/11
stand alone   401/78
Steuerabteilung   48/41
Steuerhinterziehung   263/25
– durch Unterlassen   263/25
Steuerklasse   434/45 ff., 436/51, 

437/54, 437/57, 450/112
steuerliche Entstrickung   310/35
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Steuermessbetrag   329/103, 
331/109f.

Steuermesszahl   331/109
steueroptimale Gewinnrückfüh-

rung   378/4
Steuerrecht   206/79
steuerrechtliche Vorschriften   

156/72
stichtagbezogenes Liquiditäts-

defizit   267/34
stille Reserven   301/8, 310/34f., 

311/40, 317/62, 341/152, 348/5, 
351/12, 370/64

Stille-Reserven-Klausel   323/83
Stimmrechtsbindungsvertrag   

390/45
Stimmrechtsvollmacht   432/40
Strafantragsdelikt   263/24, 276/64
Strafverfolgungstendenz   93/9
Subunternehmer   192/40
Summenabschluss   497/102

T
Tannenbaumprinzip   482/53
Tarifvertrag   183/12
Täterschaft und Teilnahme   258/11
Tauschgeschäft   353/18
Teilabführungsvertrag   386/26
Teileinkünfteverfahren   311/40, 

317/61, 342/158, 344/168
Teilwert   309/34, 311/40, 318/64
Teilzeit- und Befristungsgesetz   

200/63
territoriale Begrenzung   139/2
Testament   423/1, 450/107, 

451/113, 455/133 ff.
Testamentsvollstrecker   457/149, 

458/152, 458/156, 458/158f., 
459/163f.

Testierfähigkeit   455/135
Thesaurierungsbegünstigung   

305/16, 308/31, 344/167
Tiefeninterview   84/57
Titel   128/57
Tochtergesellschaft
– AG   121/25
– GmbH   121/26
– Stiftung   120/24

Tone at the Top   105/55
Tone from the Top   100/34
TRACE International   104/47
Transparency International   103/45
Transparenzgebot   191/38
Transparenzprinzip   302/10, 305/15
Trennungsprinzip   193/44
Treuebruchstatbestand   271/47, 

272/49

U
Übergangsmandat   223/129, 

223/130f.
Überleitungsvereinbarung   227/140
Übermittlung von Arbeitnehmer-

daten in das Ausland   234/164
Übermittlung von Daten   232/157
Überschuldung   266/33, 269/39, 

280/7
Überstunden   213/98
übertragende Sanierung   287/28
Übertragung von Betrieben und 

Unternehmen   218/115
Überwachung   93/10
Überwachungssystem   94/13
UK Bribery Act   93/8
umsatzsteuerliche Organschaft   

404/84
Umwandlung   219/119, 314/51, 

319/67
Umwandlungsgesetz   219/119, 

221/123, 348/4, 363/43, 366/53, 
367/56, 368/61

Umwandlungssteuerrecht   348/4
Umwandlungsverträge   366/53, 

368/59
unangemessene Benachteiligung   

191/38
unbenannte Zuwendung   439/62
unbeschränkte Steuerpflicht   

426/13, 435/46
Universalsukzession   453/122, 

456/143
Unrechtsvereinbarung   260/16, 

262/23
Unterlassen von Aufsichtsmaß-

nahmen   95/18
Unternehmensakquisition   378/4

Aus: Engelhardt, Clemens, Der mittelständische Konzern 
© Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2015. 



978350310785

Stichwortverzeichnis

543

Unternehmensbewertung   365/52
Unternehmensbezeichnung   141/13
Unternehmensführung   93/10
Unternehmensgruppe   29/7
Unternehmensinsolvenz   287/28
Unternehmenskauf   51/56
– Ablauf   51/56
– Vertrauen des Käufers   52/58
– Vertrauen des Verkäufers   51/56
Unternehmenskultur   105/56
Unternehmensnachfolge   75/32, 

349/7, 361/38
Unternehmensstrafrecht   257/8 ff.
Unterrichtungspflicht   225/134f.
Untreue   263/25, 270/42f., 270/45, 

271/47
unverbindliche Preisempfehlun-

gen   244/16
Up-Stream-Merger   352/14, 354/21, 

367/56
Urheberrecht   141/10
Urlaubsplanung   213/98
UWG   275/59

V
verantwortliche Stelle   232/158f.
Verantwortungs- und Handlungs-

rahmen der Geschäftsleitung   
93/8

Verantwortungszurechnung   
258/10

Veräußerungsgewinn   317/62, 
336/128

Verbandsgeldbuße   257/8, 259/14
Verbot des Missbrauchs einer 

marktbeherrschenden Stellung   
250/33

Verbot mit Erlaubnisvorbehalt   
170/21

Verbot wettbewerbsbeschränken-
der Absprachen und Verhaltens-
weisen   239/1

verbundene Unternehmen   466/5
verdeckte Einlage   318/64
verdeckte Gewinnausschüttung   

316/54f., 316/57 ff.
Verfahrenseröffnung   286/23
Vergleichsrechnung   289/36

verhaltensbedingte Kündigung   
195/49

Verkehrsgeltung   145/29
Verkehrsgutachten   145/30
Verleiherlaubnis   197/55, 198/57
Verlustrücktrag   307/24, 321/74
Verlustübernahme   386/29, 399/69
Verlustvortrag   307/24, 320/73, 

322/80, 323/83, 371/69
vermittelnder Personalpool   198/57
Vermittlungsversuch   216/110
Vermögensübertragung   219/119
Verordnung (EG) 883/04 zur 

Koordinierung der Systeme zur 
sozialen Sicherheit   206/80

Verschmelzung   219/119, 350/8, 
352/13, 353/16, 353/18 ff., 
363/40f., 365/49f., 366/53 ff., 
369/61 ff., 372/71f., 374/77

– von Gesellschaften   219/119
Verschmelzungsprüfung   367/57
Versetzung   189/34
Versorgungsfreibetrag   436/48
Vertikalabsprache   244/14
vertikale Ebene   243/11
vertikale Vereinbarung   240/4, 

243/10
vertikale Zurechnung   259/14
vertikaler Verlustausgleich   

334/119
Vertikal-GVO   244/13
Vertragliche Kündigung und Auf-

hebung GAV   402/80
vertragliche Rücklagen   398/68
Vertragsfreiheit   202/69
Vertraulichkeitsvereinbarung
– NDA   165/12
Vertreter ohne Vertretungsmacht   

127/55
Vertretung der Eigentümergesell-

schaft   184/18
Vertriebsbeschränkung   247/24
Vertriebsbindung   246/22
Verwaltungs- und Verfügungs-

befugnis   216/109
Verwaltungstestamentsvoll-

strecker   458/155
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Verwaltungsvermögen   432/39f., 
433/43, 446/92

Visitenkarten   128/57
Vollkonsolidierung   485/66, 

495/100
Vollständigkeitsprinzip   471/18
Vollstreckungsschutzverfahren   

292/53
Vonselbsterwerb   452/121
Vor-AG   391/46
Voraussetzungen des Schutzschirm-

verfahrens   292/55
Vorbeugung   95/16, 98/29
Vorenthalten von Sozialabgaben   

269/40
Vorgesellschaft   314/50
Vor-GmbH   391/46f.
Vorgründungsgesellschaft   314/49, 

391/46
vorläufige
– Eigenverwaltung   290/46
– Insolvenzverwaltung   285/17
vorläufiger Insolvenzverwalter   

285/17
Vorrang des Unionsrechts   240/2
Vorratsgesellschaft   124/39
Vorstand
– Dienstvertrag   125/42
– Haftung   59/90, 129/59
– Rechte und Pflichten   128/58
Vorsteuer   419/134
Vorteilsgewährung   265/29
vorübergehende Auslandsentsen-

dung   203/72
vorvertragliche Rücklage   398/67
vorweggenommene Erbfolge   

425/8, 441/73f., 441/73, 442/74, 
444/78

W
Währungsumrechnung   490/84
– Umrechnungsdifferenz   491/86
Waren und Dienstleistungen   

144/3.3
Wartezeit   194/48
Weisungsbefugnis   204/74
Weisungsgebundenheit   187/27

Weisungsrecht   205/75, 211/91, 
211/93

Weisungsunterworfenheit   186/24
Weiterbeschäftigungsmöglichkeit   

190/37, 195/50, 200/64
Weiterbeschäftigungspflicht   

195/50
Weltabschlussprinzip   479/43, 

485/64
Werktitel   141/13
Wertschöpfung   93/11
wesentliche Betriebsgrundlage   

370/65 ff.
Wesentlichkeit   470/16
wettbewerbsbeschränkende Verein-

barungen   243/11
Wettbewerbsbeschränkung   242/9, 

248/26f.
Wettbewerbsrecht   275/59
Wettbewerbsverbot   205/75
Widerrufsvorbehalt   445/84, 

445/86, 446/88 ff.
Widerspruchsrecht   227/140, 

229/149
Wiederaufnahme des Arbeitsver-

hältnisses   191/39
Wiedereinstellungszusage   191/39
wirtschaftliche
– Eingliederung   412/109, 413/111
– Einheit   249/32
Wirtschaftlichkeitsprinzip   470/16
Wirtschaftsausschuss   221/123f.
Wirtschaftsstrafrecht   255/3
World Intellectual Property Organi-

zation   146/32
Wort-Bild-Marke   148/40
Wort-Marke   148/40

Z
Zahlungsstockung   280/6
Zahlungsunfähigkeit   266/33, 

269/39, 280/7
– drohende   280/7
Zeitplan   364/48
Zentralisierung   151/49
Zerlegungsbescheid   329/103
Ziele einer guten Corporate Gover-

nance   93/12
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Zinsschranke   378/4
Zugewinngemeinschaft   454/130, 

454/132, 457/144
Zwangslizenz   252/43
Zwecke des handelsrechtlichen 

Jahresabschlusses   467/8

Zweiparteienverhältnis   180/3
Zwischenbilanz   365/50
Zwischenergebniseliminierung
– Voraussetzungen   501/119
Zwischenholding   408/99
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^   Der mittelständische Unternehmer, seine leitenden Mit-
arbeiter und Berater werden in allen Entwicklungsphasen 
eines Unternehmens mit vielfältigen und häufig miteinander 
vernetzten Fragestellungen und Problemen konfrontiert, die 
ein profundes Wissen in den Bereichen Organisation, Recht, 
Steuern und Rechnungslegung erfordern.

Dieses Werk bereitet die Problemstellungen für Entscheider 
im mittelständischen Konzern adäquat auf und führt sie 
mit vielen anschaulichen Praxisbeispielen und -tipps sowie 
Gestaltungshinweisen zielorientierten Lösungen zu. Struktur 
und Aufbau des Werks folgen hierbei dem Lebenszyklus eines 
typischen mittelständischen Konzerns, so dass der Nutzer 
durch alle Existenzphasen geleitet wird und für jedes Stadium 
die passende Problemlösung findet.

www.ESV.info

Leseprobe, mehr zum Werk unter ESV.info/978-3-503-15896-6 

http://www.esv.info/978%203%20503%2015896%206
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