SCHWERPUNKTTHEMA

ZUKUNFTSFAHIGKEIT EINES UNTERNEHMENS

Die Bedeutung der Familienverfassung fur
erfolgreiche Familienunternehmen

von Prof. Dr. Birgit Felden und Christopher Peyerl, Gesellschafter der
TMS Unternehmensberatung GmbH, Kéln

| Die Familienverfassung soll die Familienmitglieder durch das gemeinsame
Unterzeichnen zum Erhalt des familidaren Friedens, der Kontinuitat sowie
der Stabilitat motivieren. Somit ist das Dokument ein wichtiges Instrument
sowohl zur Etablierung fester Ordnungen und Strukturen in Familienunter-
nehmen als auch zur Orientierung. Es ist aber kein juristisches Vertragswerk
und somit nicht rechtlich bindend, sondern lediglich emotional verpflichtend.
PU beleuchtet, wie sich die Familienverfassung auf den Unternehmenser-
folg auszahlt. |

1. Familienunternehmen ,ticken” anders

Familienunternehmen sind die dominierende Unternehmensform in Deutsch-
land. Sie pragen das Wirtschaftsbild der Regionen und sind, auch wenn sie
global agieren, meist fest in der Region verwurzelt. In Deutschland sind 95 %
aller Unternehmen mit 2/3 der Beschéftigten und mehr als 50 % des Umsat-
zes inhabergefiihrte Betriebe. Auch wenn ein breites Spektrum von sehr ver-
schiedenen Betrieben und Strukturen unter diesem Begriff zusammengefasst
wird, liegt die Besonderheit bei Familienunternehmen immer darin, dass eine
Unternehmerfamilie als zentrales Merkmal neben dem Management und den
Eigentiimern das Unternehmen pragt. Und wahrend es maglich ist, aus dem
Management- oder Gesellschafterkreis auszuscheiden, ist die Verbindung zur
Familie nicht kiindbar.

1.1 Erfolgsbegriff in Familienunternehmen

Erfolg ist fir Familienunternehmen ein sehr weiter Begriff und umfasst - an-
ders als in Publikumsgesellschaften - nicht nur monetare Aspekte: Fir das
eine Familienunternehmen mag Erfolg eine hohe Umsatzsteigerung sein, fir
ein anderes eine internationale Expansion und fur ein drittes der Erhalt des
Status quo und die Sicherung des Familienfriedens.

1.2 Unternehmerfamilie und Unternehmen: eine besondere Beziehung

Familienunternehmen konnen - wie jedes Wirtschaftsunternehmen - nur
dann erfolgreich sein und ihre unterschiedlichen Ziele erreichen, wenn sie
auch professionell gemanagt werden. Anders als in anderen Unternehmens-
formen gilt dies jedoch nicht nur fiir das Unternehmen selbst, sondern auch
fur die Unternehmerfamilie. In professionell gefiihrten Unternehmerfamilien
fihren Vertrauen, Verantwortung, Gewohnheit und Zuneigung zu einem Zu-
sammenhalt, der auch schwierige Situationen iberwindet, rechtlichen und
personlichen Verpflichtungen gerecht wird und dem Wandel der Generatio-
nen standhalt. Auch das Unternehmen zieht seinen Nutzen daraus, denn es
kann mit Wettbewerbsvorteilen wie stabilen Eigentimerstrukturen, langfris-
tigen Entwicklungsperspektiven, schnellen Entscheidungswegen oder Mobi-
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lisierung von auflergewohnlichen familidaren Ressourcen in Krisenzeiten
rechnen. Das wiederum fiihrt in der Unternehmerfamilie nicht nur zu mate-
riellem Wohlstand, sondern auch zu gesellschaftlichem Ansehen und der
Chance auf potenziell attraktive Karrieren. Es ist aber auch nicht ungewohn-
lich, dass sowohl Unternehmen als auch Unternehmerfamilien komplett zer-
fallen und untergehen. Dies ist dann der Fall, wenn der Balanceakt zwischen
Familie und Unternehmen nicht (mehr] glickt, weil familidre Probleme,
Emotionen und Streitigkeiten das Unternehmen am Erfolg hindern.

MERKE | Die Komponenten einer professionellen, zukunftsorientierten und ver-
antwortungsvollen Unternehmensfihrung in Familienunternehmen werden als
Family Business Governance bezeichnet. Sie fasst die wichtigsten Gremien, Regeln
und Instrumente eines Familienunternehmens zusammen. Sie organisiert die Fiih-
rung und Kontrolle eines Familienunternehmens und damit auch den Zusammen-
halt der Unternehmerfamilie. Durch Beriicksichtigung der zwei Bereiche Family
Governance und Business Governance wird eine nachhaltige Steigerung des 6ko-
nomischen und emotionalen Wertes erzielt. Die Familienverfassung ist dabei ein
zentrales Instrument, mit dem die Unternehmerfamilie schriftlich die Einhaltung
gemeinsamer Werte, Wiinsche, Vorstellungen und Ziele vereinbart.

2. Wert der Familienverfassung

Die Praxis zeigt, dass Familienunternehmen mit Familienverfassungen im
Allgemeinen haufiger Familienaktivitaten organisieren, mehr in Family Edu-
cation investieren und philanthropisch aktiver sind. Sie sind im Schnitt auch
zufriedener in Bezug auf den Familienzusammenhalt, die Identifikation mit
dem Unternehmen, Fiihrung, Kontrolle sowie die Stabilitat im Gesellschafter-
kreis (emotionaler Mehrwert) und haben den Fortbestand tiber Generationen
besser abgesichert. Untersuchungen belegen auf3erdem, dass Familienun-
ternehmen mit einer Familienverfassung ckonomisch erfolgreicher sind. Das
gilt besonders fir solche Familienunternehmen, die einen familienfremden
Geschaftsfiihrer haben und Uber eine diverse sowie verstreute Eigentiimer-
schaft verfligen.

3. Erstellung der Familienverfassung

Die Erstellung der Familienverfassung wird blicherweise von den Gesell-
schaftern initiiert und im Normalfall von diesen federfiihrend Gbernommen.
Um die Neutralitat dieses Prozesses zu wahren und Interessenkonflikten
vorzubeugen, ist es jedoch empfehlenswert, einen fachkundigen externen
Berater hinzuzuziehen. Die Erstellung dauertim Allgemeinen sechs bis zwolf
Monate und bendtigt mehrere - i. d. R. extern moderierte - Workshops. Noch
wahrend der Initilerungsphase missen der grundsatzliche Zweck und die
|dee der Familienverfassung vermittelt sowie die Durchfiihrungsrichtlinien
und Abstimmungsregeln mit den beteiligten Parteien festgelegt werden. Ab-
geschlossen ist der Erstellungsprozess der Familienverfassung erst mit dem
Zeitpunkt der Umsetzung der enthaltenen Vorgaben. Dieser ist mit der Eta-
blierung beschlossener Gremien und Institutionen bzw. der Umsetzung in
rechtssicheren Vertragen erreicht, da eine Familienverfassung zwar mora-
lisch, aber nicht rechtlich bindend sein sollte.
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4. Inhalte der Familienverfassung

In der Familienverfassung werden die familiaren Vorstellungen von Unter-
nehmertum als verbindliche Formulierung fir die heutigen und die nachsten
Generationen zusammengefasst. Das ist spatestens beim ersten Generatio-
nenwechsel sinnvoll, weil es dann nicht mehr nur die Alleinentscheider gibt,
sondern Familienmitglieder mitunter mehrerer Familienstamme ins Spiel
kommen. Und nicht jeder arbeitet noch operativim Unternehmen mit.

Die Zielsetzung ist es, mit einer Familienverfassung ein moralisch bindendes
Regelwerk zu erstellen, an dem sich das Handeln der Unternehmerfamilie ori-
entieren soll und das gleichermafien Leitplanken fir das Management setzt.
Zufallige oder durch Gewohnheit entstandene, aber nie kodifizierte Vorgehens-
weisen sollen durch konkrete, verbindliche und von allen Beteiligten getragene
Regeln ersetzt werden. In der Familienverfassung klaren und dokumentieren
die Familienmitglieder ihr Verhaltnis zum Unternehmen sowie untereinander
und stellen Regeln auf, wie sie sich im Streitfall verhalten. Im Einzelnen muss
sich die Familie mit folgenden Themenkreisen auseinandersetzen.

4.1 Die Mitgliedschaft

Wenn die Familienverfassung sagt, wer Mitglied im Kreis der Gesellschafter
sein darf und wer nicht, muss niemand mehr darlber diskutieren. Das wird
gerade in einer Zeit von Patchworkfamilien immer wichtiger. Dabei ist klar zu
unterscheiden zwischen der Kernfamilie, der Unternehmerfamilie und der
Frage, wer Gesellschafter ist bzw. werden kann. Als Kern- oder Ursprungs-
familie bezeichnet man die jeweiligen Lebenspartner und ihre Kinder. Als
Unternehmerfamilie werden all diejenigen Familienmitglieder bezeichnet,
die sich zu dem Familienunternehmen und den dieses pragenden Werten be-
kennen. In der Regel sind das diejenigen Familienmitglieder, die auch die
Familienverfassung mitunterzeichnen. Unternehmerfamilien mit mehreren
Familienstammen haben also auch mehrere Kernfamilien.

Die Entscheidung liber die Mitglieder der Unternehmerfamilie ist nicht trivial:
Ist meine Freundin/mein Lebensgefahrte Teil der Unternehmerfamilie - oder
gilt dies nur fir verheiratete Paare? Wichtig ist auch, unter welchen Vorausset-
zungen neue Familienmitglieder in die Unternehmerfamilie aufgenommen
werden und wann die Zugehdrigkeit zur Unternehmerfamilie wieder verloren
gehen kann. Dabei geht es nicht um Sympathie oder Antipathie, sondern da-
rum, welche Inhalte und Informationen in welchen Runden besprochen und
welche Entscheidungen von der Unternehmerfamilie getragen werden. Als
Ergebnis der Diskussionen sollten die Kriterien sowohl fiir die Mitgliedschaft
in der Unternehmerfamilie als auch fiir den Gesellschafterstatus festgehal-
ten werden.

4.2 Das Selbstverstandnis

Das Selbstverstandnis als Fundament fiir den Zusammenhalt im Familien-
unternehmen sind gemeinsame Werte und Ziele, die das Handeln aller am
Familienunternehmen beteiligten Personen leiten. Ein gemeinsames Ziel-
und Wertegerust hilft, Streit zu vermeiden und langfristigen Erfolg zu sichern.
Die Kernfrage lautet: Woflr steht die Familie, welche Umgangsregeln pflegt
sie und welche ungeschriebenen Gesetze gibt es?
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Bei Unternehmen mit einer langen Historie Giber mehrere Generationen lohnt
es sich, auch einen Blick in die Vergangenheit des Unternehmens zu werfen.
Woher kommen bestimmte Vorstellungen und Werte? Und welche Werte sind
das? Oft geht es um Ehrgeiz und Respekt, um Fairness zwischen Familienmit-
gliedern, aber auch gegentiber Mitarbeitern und um gesellschaftlich relevan-
te Themen wie die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern, den Umgang
mit politischen Meinungen und mitunter auch um extremistische Gesinnun-
gen.

MERKE | Gerade bei heterogenen Gesellschafterstrukturen ist es wichtig, eine
gemeinsame Wertebasis zu erkennen und an alle zu kommunizieren. Die ver-
schiedenen Kernfamilien und Familienstamme sollten dabei keine Rolle spielen.

Neben dem Selbstverstandnis sollte in dieser Phase auch geklart werden,
welche Familieninteressen in Bezug auf das Unternehmen bestehen. Themen
wie finanzielle Unabhangigkeit sowie soziale und gesellschaftliche Verant-
wortung missen klar und transparent fir alle sein. Dabei stellt sich auch die
Frage, wie mit dem Vermogen der Familie umgegangen werden soll: Was geht
vor — Familie oder Unternehmen? Auflerdem muss jedem Familienmitglied
bewusst sein, dass unternehmerische Risiken abgewogen und eingegangen
werden muissen, um bestehende Chancen im Markt zu nutzen.

4.3 Die unternehmerische Mission

Die Werte und Ziele der Familie in Bezug auf das Unternehmen konkretisie-
ren sich in einer unternehmerischen Mission, die dem Management eine kla-
re strategische Leitlinie vorgibt. Diese umfasst Erwartungen, gleichzeitig
aber auch Zusagen an das Unternehmen durch die Gesellschafter.

Typischerweise wird dabei zwischen dem strategischen und dem operativen
Bereich unterschieden. Wahrend der operative Bereich in der Verantwortung
des Managements liegt, haben die Gesellschafter bei den strategischen Frage-
stellungen die Entscheidungsgewalt. Dazu gehdren die Wachstums- und
Renditestrategie, eineausgewogene,am Selbstverstandnis der Unternehmer-
familie ausgerichtete Risikostrategie und eine in sich geschlossene Strategie
fur die nicht monetaren Ziele der Unternehmerfamilie - wie CSR-Aktivitaten
(CSR = Corporate Social Responsibility) oder Nachhaltigkeitsthemen. Es gilt
u. a., Yorgaben zu Ausschittungen und der Eigenkapitalquote zu machen.
Diese helfen, ein mogliches Dilemma zwischen einer wachsenden Zahl von
Gesellschaftern und deren monetaren Interessen auf der einen sowie dem
Unternehmenswachstum und dem dafiir erforderlichen Thesaurierungs-
bedarf auf der anderen Seite einvernehmlich zu regeln.

MERKE | Wichtig ist, dass nicht nur die Gesellschafter, sondern auch alle Mit-
glieder der Unternehmerfamilie die wesentlichen strategischen Elemente des
Unternehmens und deren Zusammenwirken begreifen und mittragen.

4.4 Die Corporate Governance

Macht und Geld sind die zentralen Konfliktherde in grof3eren Familienunter-
nehmen. Dabeigeht esauch um Lebensstandards oder um falsch verstandene
Flrsorgepflichten fir Familienmitglieder. Diskussionen Uber ein schlissiges
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Nachfolgemodell im Unternehmen werden oft emotional gefiihrt. Dabei mis-
sen Regeln zum freiwilligen und unfreiwilligen Ausscheiden existieren, die
am besten in . guten Zeiten” im Konsens erarbeitet werden. Dariiber hinaus
gibt es in vielen Familien Uneinigkeit bei dem Thema: ,Welche Rollen konnen
Familienmitglieder im Unternehmen einnehmen?” Die Meinungen gehen von
.jeder darf hier alles werden™ bis zu ,wer nicht absehbar Geschaftsfiihrer
werden will oder kann, darf erst gar nicht im Unternehmen anfangen”.

Es ist unabdingbar, dass sich die Beteiligten der Herausforderungen der ver-
schiedenen Rollen als Gesellschafter und operativer Teil des Managements
bewusst sind, vor allem wenn mehrere Rollen ausgefillt werden. Das heif3t
auch, dass alle die jeweiligen Rollen respektieren und strikt voneinander
trennen, um unnotige Konflikte zu vermeiden. Ublicherweise werden klare
Kriterien fiir eine Ubernahme von Gesellschaftsanteilen (Mindest- oder
Hochstalter, Berufserfahrung) in der Unternehmerfamilie vereinbart. Ebenso
sollte geklart werden, wann und wie ein Gesellschafter ausgeschlossen wer-
den kann, um das Familienunternehmen zu schiitzen, und was das fir die
Rolle in der Unternehmerfamilie bedeutet.

Jeder Gesellschafter muss dariber hinaus verantwortungsvoll mit seiner
Rolle umgehen. Dafiir sind z. B. Risiken aus ungeregelten Nachfolgethemen
oder privaten Rechtsstreitigkeiten vom Unternehmen fernzuhalten. Die
rechtliche Umsetzung dieser in der Familienverfassung eher qualitativ for-
mulierten Themen bedeutet die Erstellung oder Uberarbeitung von Ehever-
tragen, Pflichtanteilsverzichten sowie testamentarischen Verfiigungen.

4.5 Die Family Governance

Family Governance beinhaltet die Regeln zum Management der Unterneh-
merfamilie. Sie starken den Zusammenhalt und die Identifikation mit dem
Unternehmen. Dazu gehdren z. B. Bausteine wie Familientreffen, Family-
Education-Veranstaltungen oder der Aufbau eines Family Office. Zahlreiche
Unternehmerfamilien verfolgen das Ziel, einen Teil ihres Vermdgens der All-
gemeinheit zu tibergeben (Family Philanthropy) - auch das kann im Rahmen
der Familienverfassung einvernehmlich gestaltet werden. Zur Family Gover-
nance gehoren zudem Vereinbarungen, wie die Unternehmerfamilie mit Kon-
flikten umgehen will. Im Idealfall sollten diese direkt mit den Beteiligten und
nichtvor Mitarbeitern geklartwerden. SchlieBlich wird invielen Unternehmer-
familien ein Next-Generation-Programm etabliert, ein Themenkalender fir
fachliche Workshops erarbeitet oder ein Angebot zur Potenzialanalyse fir
nachfolgende Generationen geschaffen.

FAZIT | Vielfach unterschatzen Unternehmerfamilien den Effekt einer Familien-
verfassung fiir das eigene Unternehmen und die positive Strahlkraft auf Stakehol-
der wie Mitarbeiter, GroBkunden oder Lieferanten und auf Finanzierungspartner.
Zeigt sich doch, dass die Unternehmerfamilie hinter dem Unternehmen steht und
fur seine Zukunft eine geordnete und klare Struktur sowohl auf Management- als
auch auf Eigentumsebene im Blick hat. Dabei ist eine Familienverfassung ein
dynamisch anzupassendes und lebendiges Leitwerk. Es ist zu empfehlen, die
wesentlichen Inhalte in regelmafBigen Abstanden (z. B. alle drei bis finf Jahre)
und anlassbezogen (z. B. Veranderungen im Geschaftsmodell) zu Gberprifen.

04-2021 PU Praxis
Unternehmensnachfolge

Strikte Rollen-
trennung und
Respekt fiir die
jeweiligen Rollen

Regeln starken den
Zusammenhalt und
die Identifikation mit
dem Unternehmen

Familienverfassung
ist dynamisch

anzupassendes und
lebendiges Leitwerk



