Mythen in Unternehmerfamilien

Sobald die EigentUmerfamilie eines groBeren Vermdgens eine gewisse Kopf-
zahl und Komplexitat erreicht, wird ihr die Entwicklung einer Familienverfassung
empfohlen. Wie sinnvoll ist das?e

Mythos #11: Eine Familienverfassung nutzt den Beratern am meisten

Gehort das Familienvermdgen nicht mehr nur einem engen, aufeinander ein-
geschworenen und von gleichen Zielen und Werten geleiteten Kreis von Fami-
lienmitgliedern, wird diesen meist empfohlen, bestimmte Vereinbarungen und
Regeln in einer Familienverfassung oder -charta niederzulegen. Dies umso
dringlicher, je groBer der Kreis der Familienmitglieder ist oder je heterogener er
hinsichtlich Einstellungen, Vorbildung und Prdgung ausgebildet ist. Dabei ist die
Familienverfassung nur der Schlusspunkt eines zu ihrer Entwicklung zu durchlau-
fenden inhaberstrategischen Prozesses, in dem maglichst alle fur das gedeihli-
che Zusammenwirken der Familie relevanten Fragen besprochen werden. Da
dieser Prozess einer gewissen Steuerung bedarf und nicht selten einige persdn-
liche oder famildre Konflikte zutage fordert, wird empfohlen, ihn durch einen
erfahrenen Familienberater steuern zu lassen.

Der Nutzen fUr den Berater liegt dabei klar auf der Hand. Aber was nutzt der
Prozess der Familie¢ Braucht sie blumige Formulierungen hehrer Ziele¢ Kam sie
nicht bisher auch ohne die Diskussion all dieser Fragen klare Ist es klug, Fragen
mit den vielleicht komplizierten Verwandten zu diskutieren, die sich diesen noch
gar nicht stelltene Werden damit nicht unndtig Winsche und Anspriche ge-
weckt?e Sollte man die BUchse der Pandora nicht eher geschlossen halten?

Diese und dhnliche Fragen stehen wahrscheinlich immer am Anfang eines in-
haberstrategischen Prozesses. Einen solchen muss man auch nicht starten,
wenn bisher alles perfekt lief und nichts dafur spricht, dass sich daran etwas
andern kdnnte. Kommen allerdings neue Gesellschafter hinzu, werden aus
dem Gesellschafterkreis Signale gesendet, die eine gewisse Unzufriedenheit mit
der gemeinsamen Vermdgensbewirtschaftung andeuten, wird das Familienun-
ternehmen verduBert oder besteht Anlass, etwas am Grad der persdnlichen
Involvierung einzelner Familienmitglieder in das Familien- oder Vermdgensma-
nagement zu dndern, liegen die Dinge anders: In diesen Situationen mussen
Rechte und Pflichten neu austariert werden. Die davon Betroffenen haben for
solche Situationen das Leitbild eines demokratischen und nicht eines diktatori-
schen Prozesses vor Augen. Daher wird ein autoritéres und die Bedurfnisse der
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Beteiligten abschneidendes Vorgehen in den seltensten Fallen zu dauverhaft
funktionierenden Lésungen fihren. Die Angst vor der Offnung der BUchse der
Pandora birgt die Gefahr in sich, dass diese irgendwann wegen Uberdrucks
implodiert. Es kann sich also empfehlen, kontrolliert Druck abzulassen und den
Deckel der Buchse zumindest ein wenig zu [Gften.

Wie kann das geschehen? Im Idealzustand besteht innerhallb der Familie Einig-
keit darUber, wer Gesellschafter werden darf und welche Rechte, Pflichten und
Erwartungen mit der Gesellschafterstellung, aber auch mit anderen Formen der
Zugehdrigkeit zum Familienverband verbunden sind. Die Familie ist sich einig
Uber ihre Werte und Ziele, und zwar sowohl im Hinblick auf das Familienunter-
nehmen als auch auf die Familie und ihr sonstiges Vermdgen. Es gibt Gremien,
die einerseits den Familieneinfluss und andererseits das jeweilige Know-how fur
alle Investments der Familie einschlieBlich des Familienunternehmens sicherstel-
len. Jedes Familienmitglied vertraut darauf, dass die eigenen Interessen auf
diese Weise optimal wahrgenommen werden. DarGber hinaus bestehen Struk-
turen, die den Familienzusammenhalt sichern. Es herrscht Klarheit, wer welche
Rollen in dem Familiengeflge Ubernimmt, welche Voraussetzungen er oder sie
dafur erfUllen mussen und wer deren Vorliegen feststellt. Die Erwartungen aller
Familienmitglieder an Transparenz, Kommunikation und Konfliktlésung sind klar
und einheitlich. Das gilt auch hinsichtlich der Erwartungen an die Vermdgens-
entwicklung, Vermogensallokation, Vermdgensverwendung, Ausschittungen
und an die AnsprUche, die jeder privat an Familienunternehmen oder Family
Office stellen darf. Nicht zuletzt besteht Einigkeit darUber, ob und inwieweit die
Familie als Ganzes einzelnen Familienmitgliedern in persdnlichen Notlagen hilft.

Wer diesen Idealzustand in seiner Familie nicht gewdhrleistet sieht, sollte analy-
sieren, an welchen Stellen das aus welchen Grinden nicht der Fall ist und mit
welchen MaBnahmen Verbesserungen herbeigefuhrt weren kédnnten. Das ist
der erste Punkt, bei dem Berater mit einem unbefangenen Outsider-Blick auf
die Familie und dem Wissen um den Umgang mit &dhnlichen Fragestellungen in
anderen Familien echten Mehrwert leisten kénnen. Damit kann eruiert werden,
wie weit der Deckel der Buchse der Pandora gelUftet werden muss.

Sind damit die Arbeitsfelder eines Inhaberstrategieprozesses identifiziert, steht
die ndchste entscheidende Weichenstellung an: Wer soll an diesem Prozess
teilnehmen? Das kdnnen alle Gesellschafter sein, zusatzlich noch deren Part-
ner, ggf. auch zukUnftige Gesellschafter, aber es kann auch sinnvoll sein, nur
eine Generation einzubinden oder nur einzelne Verireter aus allen Familien-
stdmmen oder was sich sonst anbietet, um den Kreis der Diskutierenden zu be-
grenzen und gleichzeitig wichtige Stromungen in der Familie von dem Prozess
nicht auszuschlieBen. Die Herausforderung ist dann aber, die Ergebnisse aus
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diesen Diskussionsrunden auch zu Ergebnissen der gesamten Familie werden zu
lassen.

Unabhdngig davon, wie groB3 der Kreis der Diskutierenden ist, kann die Steue-
rung des mit der Familie zu durchlaufenden inhaberstrategischen Prozesses der
zweite Punkt sein, an dem ein familienexterner Berater helfen kann. Seine Neu-
tralitat, die Spiegelung gerade diskutierter Fragestellungen mit Losungen, die
andere Familien dazu gefunden haben (naturlich auf anonymer Basis) und
seine Fahigkeit, mit kleinen Impuls-Referaten in zu diskutierende Themen einzu-
fOhren, sind wichtige Hilfestellungen in dem manchmal nicht ganz einfachen
Prozess. Der souverdne Berater wird auch in der Lage sein, die Diskussionen auf
diejenigen Fragen zu beschrdnken, die fur die Familie von Belang sind, und
nicht weit darUber hinausgehende Bestandteile eines idealtypischen Inhaber-
strategieprozesses problematisieren. Vor allem wird er auf die Ergebnisoffenheit
der Diskussion achten und gleichzeitig versuchen, darauf hinzuwirken, dass un-
ter moglichst gleichmdaBiger Einbindung der Beteiligten mdglichst konkrete Er-
gebnisse erzielt werden.

Am Ende dieses Prozesses werden sich die Familienmitglieder besser kennen-
gelernt haben und wissen, wo sie Gemeinsamkeiten haben und wo maglicher-
weise Konflikte lauern. Sie werden die impliziten (Kommunikations-)Strategien
innerhalb ihrer Familie besser verstehen und vielleicht auch manche alte Ge-
schichte ausger@dumt haben. Sie werden wissen, was sie als Familie verbindet
und wo sie gemeinsam hin wollen. Dafur werden sie auch einige Regeln und
Gebrduche vereinbart haben. Insgesamt werden sie damit inre Zukunftsfahig-
keit absichern und auch der kommenden Generation einen Rahmen und ein
Konzept vorgeben. Dass all dies der Familie nutzt, liegt auf der Hand.

Die Formulierung der Familienverfassung ist dann eigentlich nur noch eine An-
nextatigkeit. Es ist sinnvoll, die Ergebnisse der Diskussionen festzuhalten, weil vie-
les Uber Zeit verloren geht. AuBerdem ist es fUr neu eintretende Gesellschafter
sehr hilfreich, mit der Familienverfassung ein Kompendium an die Hand zu be-
kommen, in dem die Antworten auf die entscheidenden Fragen fUr die Familie
niedergeschrieben sind. Wichtiger als das ist aber der inhaberstrategische Pro-
zess als solcher, dessen Ergebnisse die Familienverfassung nur abbildet. Bei der
Formulierung der Familienverfassung kann der Berater ebenfalls untersttzen.
Dabei sollte aber sichergestellt sein, dass die Familienverfassung die Sprache
der Familie spricht, weshalb sie idealerweise die Formulierung sellbst Ubernimmt.
Der Berater kann dann noch bei der Kldrung der Frage unterstUtzen, inwieweit
die Festlegungen der Familienverfassung vielleicht Anpassungen in den Ubri-
gen Dokumenten bedingen, etwa Gesellschaftsvertrdgen, Geschaftsordnun-
gen, Anlagerichtlinien, Muster-Ehevertrdge oder -Testamente.
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Eine gute Familienverfassung skizziert ein langfristiges Zielbild fOr die Familie,
gleicht die unterschiedlichen familiGren und privaten Interessen der Familien-
mitglieder aus und sorgt fur Mechanismen und Gelegenheiten, um dem Ausein-
anderstreben der Familie Einhalt zu gebieten. Dabei enthdlt sie erfahrungsge-
mMAaB auch manche hehre, unspezifische, dehnbare und/oder etwas blutleere
Formulierung. Den Gewinn, den der Familienzusammenhalt auf dem Weg auch
dorthin gemacht hat, tut das aber keinen Abbruch.

A Der Mythos ist falsch.
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Interesse an weiteren Mythen in Unternehmerfamilien?
= Siehe unter http://www.fidubonum.de/Mythen/ oder
= melden Sie sich unter konfakt@fidubonum.de zum Versand an.
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