BLICKPUNKT

ACHTUNG VERFALLSDATUM

FAMILIENVERFASSUNG GEHORT
REGELMASSIG AUF PRUFSTAND

Mittlerweile hat sich die Familienstrategie als wichtiger Erfolgsfaktor neben der Unternehmens- und

Vermégensstrategie etabliert. Ein unverzichtbarer Bestandteil hierbei ist die Erstellung einer

Familienverfassung als ,,Regelwerk” fiir die Unternehmerfamilie. In der Familienverfassung sind die

Eckpunkte der Art und Weise des Umgangs untereinander und mit dem Unternehmen verankert, wie
im Artikel von Prof. Dr. Tom Riisen in der Oktober-Ausgabe der News beschrieben.

In der Praxis bezeichnen wir mit ,Familienverfassung” ein Schrift-
stiick, das Vereinbarungen innerhalb einer Unternehmerfamilie
oder zwischen mehreren Familienstsmmen widergibt. Nicht selten
sind die Gesellschafter von Familienunternehmen aber nicht ver-
wandt. Deshalb verwenden wir in unserer Beratungststigkeit zur
Unterscheidung von Vereinbarungen zwischen zwei und mehr
unterschiedlichen Unternehmerfamilien den Begriff der ,Gesell-
schafter-Charta®.

STANDIG IM WANDEL

Grundsétzlich ,lebt” jede Familienverfassung und hat daher von
vornherein ein ,Verfallsdatum®. Haufig wird sie auf einen Zeitraum
von zehn Jahren festgelegt. Die Praxis zeigt jedoch, dass meist
vorher schon Anpassungen notwendig sind. Denn auch wenn in
der Familienverfassung sehr gute L&sungen erarbeitet wurden, so
ist die Lebenswirklichkeit immer eine andere. Jedes Mitglied einer
Familie befindet sich in einem Entwicklungsprozess. Haufig fiihren
exogene Stérungen, wie der Wechsel eines Ehepartners oder eine
Krankheit, dazu, dass Vereinbarungen in der Familienverfassung
tiberdacht und angepasst werden miissen.

Die Besonderheit bei der Erarbeitung und der Weiterentwicklung
der Familienverfassung liegt in der besonderen Rolle der Beteilig-
ten. Hier kdnnen sich Familienmitglieder unabhangig von einer
Stimmverteilung einbringen und ihre persénliche Sichtweise ver-
treten. Der Kreis der Nachfolger, der méglicherweise noch keine
Anteile oder nur Minderheitsanteile halt, lernt sich untereinander
kennen und erfshrt er sich gegeniiber dem derzeit herrschenden
Gesellschafterkreis.

DER CHECK-UP

Damit die Familienverfassung eine wirkliche Orientierung fiir die
Familie bietet und von allen Familienmitgliedern mitgetragen
wird, sollte mindestens einmal jshrlich ein Verfassungs-Check-up
beziehungsweise ein ,Gesellschaftertag” stattfinden, an dem sich
alle Beteiligten Zeit nehmen, sich mit den Inhalten der Familien-
verfassung zu beschiftigen. Um die Regelmifigkeit des Treffens
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sicherzustellen, wird Ublicherweise in der Familie ein Verantwort-
licher fiir die Organisation der ,Gesellschaftertage” ausgewihlt.
Der Check-up beziehungsweise Gesellschaftertag dient dem
Zusammenhalt der Gesellschafter und der Vergegenwartigung
der Regelungen in der Familienverfassung. Er ist eine Ergén-
zung der Gesellschafterversammlung und ersetzt diese nicht.
Der Fokus des Check-ups liegt auf der Familienstrategie und der
Selbstvergewisserung des Gesellschafterkreises im Generatio-
neniibergang.

DER NACHFOLGEZEITPLAN

Ein wichtiger Teil des Check-ups bildet der Blick auf den Nach-
folgezeitplan. Bei der Erstellung des Nachfolgezeitplans im Rah-
men der Familienverfassung hat sich das ,Vier-Phasen-Modell
der Nachfolge” der Opath GmbH (www.gesellschafterkreis.de/
unternehmer/#4PhasenNachfolge) bewihrt. Jeder der Beteilig-
ten, sei es der Ubergeber, mégliche Nachfolger in der Fiihrungs-
nachfolge und mégliche nicht titige Gesellschafter, beschreiben
in diesem ihren geplanten Werdegang und geben Meilensteine
an. Neben den persénlichen Meilensteinen - etwa den Abschluss
des Studiums, der Eintritt in eine Abteilungsleitung oder der Start
eines Auslandpraktikums -, gibt es iibergreifende Meilensteine.
Das kénnen der Eintritt von Nachfolgern in den Gesellschafter-
kreis oder Wechsel des Ubergebers von der Geschaftsfithrung in
den Beirat sein.

Beim Check-up berichtet jeder der Beteiligten, wo er persénlich im
Nachfolgezeitplan steht, welche Erkenntnisse er in der vergange-
nen Periode gewonnen hat und ob er Anpassungsbedarfim Nach-
folgezeitplan sieht. Bei den Beteiligten wéchst dadurch das Ver-
standnis fir die Position des Einzelnen in Bezug auf das groke
Ganze der Nachfolge. An dieser Stelle werden haufig wertvolle
Impulse fiir die weitere persénliche Entwicklung gegeben. Bei die-
ser Gelegenheit ist es in der Anfangszeit Aufgabe der Ubergeber,
einen Bericht tiber die juristische und steuerliche Umsetzung der
Regelungen in der Familienverfassung bzw. neue Erkenntnisse und
Anpassungen zu geben.



UMGANGS- UND KONFLIKTREGELN

Ein weiterer Punkt innerhalb des Verfassungs-Check-ups ist der
Blick auf die Familienwerte und die vereinbarten Umgangs- und
Konfliktregeln. Bei diesem Punkt reflektieren die Familienmitglie-
der ihr Verhalten und geben gegenseitiges Feedback. Hier kom-
men meist auch Konflikte zu Tage, bei denen man vereinbart, wie
man sie nach der Veranstaltung bearbeiten kann.

BERICHT UBER DIE LAGE

Diese beiden Punkte werden um einen Bericht iiber den Werde-
gang des Unternehmens ergénzt. Dieser Punkt ist nicht zu verglei-
chen mit einer Beiratssitzung oder der Gesellschafterversamm-
lung. Der Ubergeber bzw. leitende Fiihrungspersonen des
Unternehmens berichten von Entscheidungssituationen und
Lésungsansdtzen. Ein aktuelles Beispiel ist hier der Bericht tiber
die getroffenen Corona-Mafknahmen beziehungsweise ein Aus-
blick sowie eine persénliche Einschdtzung dazu. Dieser Punkt
dient dazu, dass nicht titige Gesellschafter eine Beziehung zu den
zentralen Personen des Unternehmens aufbauen, diese erleben
und sich in einem ,geschiitzten” Bereich einbringen kénnen.

EINBINDUNG FAMILIENEXTERNER

In der Praxis hat es sich als sehr niitzlich herausgestellt, den Nach-
folgeprozess aus dem Beirat oder dem Aufsichtsrat operativ zu
begleiten. Es geht dabei sowohl um das Loslassen des Ubergebers,
aber auch um das Einarbeiten des Nachfolgers. Normalerweise wird
in der Familienverfassung vereinbart, nach welchen Kriterien die
Beiratsbesetzung erfolgt. Bei der Besetzung wirken jedoch meist
nur einzelne Mitglieder aus dem Gesellschafterkreis mit. Beim
Check-up oder Gesellschaftertag bietet sich die Gelegenheit, dass
die Gesellschafter einen neuen Beirat persénlich erleben und Ver-
trauen zu ihm gewinnen kénnen. Ahnliches gilt natiirlich fiir neue
externe Mitglieder der Geschéftsleitung oder des Vorstandes.

ANSPRECHENDEN RAHMEN SCHAFFEN

Die Check-ups kénnen zum Beispiel an wechselnden Orten durch-
gefiihrt oder mit Stadtereisen verbunden werden, um gemeinsame
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starken. Wichtig ist, dass sich die Gesellschafter dabei in einem
anderen Rahmen kennen- und schitzen lernen kénnen. Nach die-
sen Treffen setzt dann oft eine neu aktivierte , Aufbruchstim-
mung” ein und das Interesse fiir das Unternehmen ist sowohl fiir
aktiv wie nicht aktiv titige Gesellschafter gestarkt.

NEUTRALE MODERATION HILFREICH

Viele Familienunternehmen setzen dabei auf die Moderation
durch einen mit den Dynamiken von Familienunternehmen ver-
trauten, neutralen Berater. Er kann in der Diskussion Leitplanken
und Orientierung geben und stellt den Blick auf das gemeinsame
Ziel sicher. Durch seine Erfahrung verfiigt er iiber einen Pool an
Lésungsvorschlagen in Konfliktsituationen und kann zu einem
frihen Zeitpunkt die Wogen glatten. Ein erfahrener Berater hat
auch das Gespiir fiir unbewusste Emotionen, die von anderen
Mitgliedern der Familie nicht wahrgenommen werden oder
akzeptiert werden wollen. Er kann dafiir sorgen, dass nicht nur die
dominanten Familienmitglieder gehért werden. Aukerdem ver-
mittelt er, wie die Gesellschafter von den breitflichig eingebrach-
ten Sichtweisen der einzelnen Mitglieder profitieren und stellt die
Unterschiedlichkeit in ein positives und konstruktives Licht. Es ist
eher die Regel als die Ausnahme, dass bei der Erarbeitung und
Weiterentwicklung der Familienverfassung ungeklarte Familien-
themen an die Oberflaiche kommen. Das erfolgreiche Bearbeiten
dieser , Sprengstoffthemen” fiihrt stets zu einer grofsen Erleichte-
rung und Starkung im Familienverband bzw. unter den Gesell-
schaftern. Und es fiihrt zu einer Lernerfahrung aller im Umgang
mit Konflikten.

SONDERFALLE

In der Praxis gibt es einige Sonderfille, die eine Diskussion oder
Weiterentwicklung der Familienverfassung zwingend notwendig
machen. Hier einige Beispiele:

REGELVERSTOSSE
Es kann vorkommen, dass sich ein Familienmitglied nicht an die
gemeinsamen Regeln hilt. Wie geht die Familie damit um? Die

Erlebnisse zu schaffen, die das ,Wir-Gefiihl“ der Gesellschafter ~ Lésung ist, dass die wesentlichen Elemente derp»
Beispiel fiir einen -
(3
Nachfolgezeitplan T‘?
Clara Einstieg in At?tellungs- E_lnstieg in &
das Unter- leitung XY die Geschafts- E
X nehmen leitung :
Andreas Berufs- Einstieg in  Abteilungs- Einstieg in
X einstieg das Unter- leitung ZZ die Geschafts-
bei Z nehmen leitung
Di Ubergabe Start Aus- Ubernahme
ieter von Minder- Einrichtung scheiden Beirats-
X heitsanteilen eines ausder  yorsitz
Beirats Geschafts-
leitung
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Familienverfassung im Gesellschaftsvertrag niedergeschrieben 4
. . . . . . Ot xx Moderator; Heer Tobias Augsten | Gesellschafterkreis %
werden. Hier sind die Regeln rechtlich verbindlich. Der Aus- Herr & Familie g
:
schluss aus dem Gesellschafterkreis ist juristisch schwierig und 2
kann immer nur eine Ultima Ratio sein. Regeln in der Familienver- LS | : o]
10:00 — 11:00 Uhr Begriftung und Aktuelles alle
fassung haben ihre moralische Wirkung, die meist kraftvoller ist 11:00 - 11:45 Unr Bick auf den Nachfolgezeitpian alle 2
als ein Ju”St'SCheS Vorgehen- 11:45 — 13:00 Uhr Stand der Regelungen in der Famili alle
13:00 - 14:30 Uhr i und kurzer
VERANDERUNGEN IM NACHFOLGEPROZESS 14:30 - 16:15 Unr Vorstellung eines neven Beirats alle und Hr. XY
Ein nicht zu seltener Fall ist, dass sich im Rahmen der Vorberei- 15:15 - 1545 Uhr Bericht zur Lage des Untemehmens alle
tung auf die Nachfolge der vorgesehene Nachfolger anders ent- O AL
scheidet und ein anderes Familienmitglied, das nicht vorgesehen S LRI e
war, in die operative Rolle geht. Manchmal kommen hier auch | *"*"" sl o e XY e
angeheiratete Familienmitglieder, bzw. Nichten oder Neffen ins
Spiel, die bei der urspriinglichen Erstellung der Familienverfas-  Beispiel-Tagesordnung fiir einen Gesellschaftertag
sung keinen Kandidatenstatus hatten. Diese Faktoren flieken in
die Aktualisierung des Nachfolgezeitplans ein. Gleichzeitig ist es Notfallplan im Nachfolgeprozess £
sehr wichtig, alle neu hinzugekommenen Mitglieder oder poten- ¥ Y ¥ £
. i . R K . . Ubergebar Nachfolger A.IL- £
ziellen Mitglieder des Fithrungskreises in die Familienverfassung verstirbt erati B ¥
mit einzubeziehen. R G
« Erbfall trft in nach Testamen: |+ Testamentsvolistreckung bittin Kraft | = Testamentsvolistrecker verduBen ﬁ
E * Kein Nachkomme = Rickfall an E das Unternehmen <
. ' Obergeber H
SCHADEN ABWENDEN P
Leider kommt es auch haufig vor, dass sich die Gesellschafter der | s e e
NaChf0|georganlsatlon mlt dem Ubergeber bEZIehungswelse SICh = Bairatsvorsitz wird vom :l:l'- i * Der Testamentsvollstrecker wirkt bei : * Testamentsvolstrecker verduBlert
Nachfolgerfamilien untereinander zerstreiten. Hier geht es darum, R ] ST | RERMEE
in Kommunikation zu bleiben und mit Unterstiitzung eines neutra- __n
len Dritten beziehungsweise Beraters langfristigen Schaden fiir e hatton , ,
. e .. * Beiratsvorsitz wird gemal E * Der Testamentsvolistrecker nutzl E * Testamanisvollstrecker verfufien
das Unternehmen abzuwenden. Die Familienverfassung mit ihren Sotaung gewdnt | dVorschegarechtundidtbel | das Uniametunen
Regelungen kann hier sehr stabilisierend wirken. | |

FUHRUNGSWECHSEL Notfallplan im Nachfolgeprozess

Es ist auch mehrmals vorgekommen, dass der Nachfolger nach

einer Anfangszeit in eine persénliche Krise geratenistund von der  vor dem Ubergeber verstorben oder schwer erkrankt ist. Hier geht

Fiihrung des Unternehmens wieder entfernt werden musste. Hier  es darum, die in der Familienverfassung vorgesehene Notfallls-

gilt es eine gesichtswahrende Lésung zu finden, um den Erhalt der  sung einzuleiten und die Familie zu unterstiitzen. Manchmal fiihrt

Familie zu sichern. ein solcher Fall dazu, dass der Verkauf des Unternehmens die
beste Lésung darstellt. Unvorhergesehene Fille gibt es reichlich

UBERRASCHENDES ABLEBEN EINES BETEILIGTEN und sie sind eher {iblich, als ein Verlauf ,nach Plan®. Deshalb gilt

Leider war es mehrmals in unserer Praxis der Fall, dass der Uber-  auch bei der Familienverfassung:

geber iberraschend wéhrend des Nachfolgeprozesses verstorben

ist. Hierfiir gibt es den Notfallplan, der jedoch im Einzelfall genau  ® Keine Familienverfassung bleibt im Laufe der Jahre unver-

gepriift werden muss. Im Zentrum steht hierbei: Wird ein Nach- andert.

folger durch eine vorgezogene Nachfolge ,verbrannt®, oderistes

besser, mit einer , Interimslésung” zu arbeiten und dem Nachfolger

noch Zeit zur Entwicklung zu geben?

Keine Nachfolgeplane treten genauso ein wie geplant.

m Der regelmihige Check-up ist daher ein wesentlicher Erfolgs-
bestandeteil fiir jede Familienverfassung. B

Auch haben wir schon mehrfach in Beratungsprozessen erlebt,
dass der Nachfolger, der bereits die Nachfolge angetreten hatte, ~www.gesellschafterkreis.de

Tobias Augsten

Autor Tobias Augsten ist Gesellschafter der Opath GmbH und begleitet unter der Marke Gesellschafterkreis
Familienunternehmen in der Nachfolge. Seine Expertise erwarb er durch seine langjahrigen Unterstiitzungen von
mehr als 70 Unternehmensnachfolgen. Er begleitet mehrere Beirats- und Aufsichtsratsmandate in mittelstandi-
schen Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum.
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